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PR EFÁCIO 
St!mpn: me fascinaram. não sei bem porquê. os problemas de Gestão ligados às Empresas 
Famtllares. Sempre que havia algum Seminário associado a esta problemãtJca.. tentava 
mscre\cr·me c ouvia. com a maior atenção. tudo o que ai era referido. Também não era muno 
d1ficil estar atenta. pois normalmente era sempre o mesmo orador - o Professor Miguel Angel 
G :~llo . que é. para quem o conhece. um excelente comumcador. 
Quase sempre eram focados os problemas das "Armadilha.~ da Empresa Fanuhar .. decorrentes 
da relação Familia-Empresa. 
Comccci. cada vez mais. a interessar-me pelo assunto e a estar CJda vez mais atenta. sobn.:tudo. 
fi comumcaçào social escrita. pois. de vez em quando. em alguns jornais e revistas surg1:1m 
algumas noticias sobre E mpresas Famili a res estrangeiras. relacionadas. de um modo geral. 
com ··as dt!s\•antagens·· associadas ao facto da empresa ser familiar . 
Era f:lci l perceber por que razões as Empresas Familiares eram diferentes das Empn:sas N:io 
Familiares. O cerne do prob lema era. e continua a ser. a Familia . A Família. onde os seus 
membros s5.o avaliados por aquilo que são e não por aqu ilo que fazem. As rl.!laçà~s 
Familia-Empresa eram o ('afc:anhar de Aq11ifes da Gestão. nas Empresas Familiares Ern 
tmpon:mte defini r corno se deviam estabelecer estas relações. Nas empresas. o que conta s:io os 
resultados. Na Família. o que conta é o bem estar de cada membro do cl5.. de cada mt::mbro da 
F:unilla Não deveriam ser misturad.:ts as águm·. Estas mensagens eram. de um modo geral. 
sempre JXtssadas ã audiência em qualquer dos Semin:lnos sobn.; Empresas Familia res. 
(",1111 o tempo. começou a falar·se nos problemas associados ã Sucessão nas Empresas 
J<und1~res . J:í. não eram somente os problemas ligados :í. mtegraçào dos familiares na empresa. 
d:1 sua ::n:dl:lçào. das relações Família-Empresa. mas. tambêm. os problemas criados pela falta 
d~ preparação. ou da preparação tardia da sucessão e que levavam. e continuam a le\ ar. a que 
..:sws empresas apresentem taxas de mortalidade muito elevadas. 
Est!.! tema - O Problema da Sucessão nm Empresas Fcmu/iares - despertou em mim muita 
cunosidade. pelo que resolvi estudar como o mesmo se desenvolvia nas empresas portugu!.!sas. 
em especial se também nelas esta questão era descurada. e quais as respectivas razões 
Pense1 então em investigar as empresas da Indústria do Vestuáno. A sua dispersão gcogrifica. 
porém. fez-me abandonar essa ideia. Quando soube que as empresas da lndústri::t de Moldes 
eram. maiontariamente. Empresas Familiares. não hesitei. e foram então essas as empres:1s ãs 
qua1s dediquei esta minha investigação 
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0 PRO BL EMA DA SUCESSÃO NAS EMPRESAS FAMILIARES 
DAS I NDUSTRIAS DE MOLD ES 
CA PITU LO I - INTROD UÇÃO 
A sucess:lo de quem dctCm o poder de dirigir é um dos pontos mais cruciais na vida de todas as 
empn::sas. quer sejam Empresas Familiares. quer não o sejam (G allo, 1997) . Habitualmente a 
quest.:lo da sucessão ê considerada o principal problema das Empresas Familiares. sendo a c.:~ usa 
da mawna dos seus fracassos no crescimento e na manutenção como Empresa F.:m11llar Como 
alguns profissiOnais de consu ltorin muitas vezes afirmam: as EmpresaJ Familltlres apenas têm 
três pmhle~tW.\': sucessão. suce::i::iào e .51/CI!.\'sào. 
De facto. esta qucst.i.o tem sido e continua a ser um assunto que mu itos líderes de empres.:ts 
tendem a ev itar e a protelar no tempo. em vez de prepararem. em vida. a transmiss5o. t:ntrl.! 
gerações. das su~s empresas. caindo assim numa das cinco anmtdi lhas que se colocam :1 gcst.:lo 
das Ernpn:sas Familiares: atrasar desnecessariamente a sucessão (G all o. 1997). 
Com efeilo. não é fâcil para o líder encarar de ânimo leve a sua retirada da empresa. onde tamo 
tr.:mpo un est1u e que criou como se fosse .. um filho ... caindo. mmtas vezes. na tcm:-aç:'io de 
pensar ser insubstituível e que .. depois de num. virá o d111ivto ·.jogando na imprO\ LSaç:'io. na 
ambtgtudadl!. dificultando o processo de retirad::~ e não preparando. a tempo c d.: forma 
adçquada a sua sucessão . 
De acordo com Ivan Lansberg (1988). existem barre1ras que mibem o fundador a pbne.1r a 
succss:lo: ( 1) resistência psicolôgica para planear a sua saída. especialmente porque lhe 
desagrada lidar com a sua mortal idade: (2) resistência :i ideia de deixar o poder de dmg1r a 
empresa. (3) medo de perder a sua prôpria identidade: (4) .. expenmemação ·· de sent1rnentos de 
comp~.:t1çào e de ciUmes relativamente aos potenciais sucessores: (5) barre1ras psicológ1cas 
semelhn.ntes enfrentadas pelo cônJuge: (6) relutância dos empregados em aceitarem a sucessão. 
de' ido aos laços que estabeleceram com o fundador . Mandelbaum (1994) C\ 1denc l.:t. 
igualmente. a rivalidade entre irmãos e as suas diferentes expectativas. como sendo questões 
que. de modo idêntico. podem dificultar o planeamento da sucessão. 
Segundo Cr·a ig E. Aronoff e John L. Wa rd (1992) . .. poucos desq/ios r!Xl~r!m wnrn ao líder de 
11ma Empre.w Familiar como o da passa~em do negócw p(lra a !;r!raçâo seg11111/t' .. Segundo 
estes autores. a sucessão é um processo que abarca múltiplos objectivos c actividades cm ftre.1s 
da empresa e temas da família muito distintos. o que traduz a ideia de Miguel A. C ali o ( 1997) 
quando refere que a sucessão na Empresa Familiar é um problema complexo e duradouro 
Complexo. pois nele se entrelaçam pontos muito im portantes da vida das pesso:ts e da C\ olução 
das rcl:"tções familiares. com outros prôprios da direcção estratégica da empresa. . Duradouro. 
porque um processo de sucessão bem desenvo lvido pode dcmor:tr entre 5 a 15 anos . 
Por outro bdo. existe um:t grande diversidade de opções possíveis para a sucessão qu ~.:. mtutas 
vezes. não são devidamente compreendidas pelos prop riet:irios das Empresas F:und1ari!S. 
dificultando as tarefas su bsequentes da preparação da sucessão. que:: serão t:tnto mais compk:'\as 
quamo mais complexa for a formo. escolhida para a futura estnllura de controlo da ..:mpresa 
Segundo Gersic k. Davis. Hampton e Lansberg ( 1997), existem nove tipos de:: ~uc..:ss.:'io 
poss i\I!I S. o que ev idencia bem a diversidade c a complc'\idadc desta questão. Qualqu ..:r do:. 
upos de sucessão envolve sempre mudança na liderança da gestão. enquanto re\amamcntc à 
forma de propriedade podem ocorrer três tipos de situações (gráfico 1.1 ): 
manutenção da forma de propriedade. por exemplo. quando o fundador dcl'.;a a 
empresa ao seu fi lho ou a sua filha. São as chamadas '·recycle.\· .. (números 7. R c 9 do 
gritfico): 
simplificação da forma de propriedade. que será o caso. por exem pl o. da empresa 
que est..i. na terceira geração c retoma a um único proprietário. A estas. aqueles autores 
chamam sucessões ··recursive ... também em número de três (nU meros 3. 4 c 5 do 
gráfico): 
maior complexidade da forma de propriedade. por exemplo. quando a empresa estil 
na primeira geração (a do fundador) e passa para uma ··parcerw ·· de im1àos ou par.l 
um consórcio de primos Estes casos são chamadas sucessões "progn.!SSIW ··. e-..:JStJndo 
igualmente três tipos possíveis (I. 2 e 6 do gráfico). 
Gráfico 1.1 - Tipos de Sucessão 
Fon1c (i<:ncmtion1o ficncration- Lifc Cyclcs ofF:mul~ Busmcss 
'\tl .:studo que iremos. de seguida. apresentar. propomo-nos abordar a problemática da succ::ss5.o 
11;l'> Empresas Familiares das Indústrias de Moldes. sendo analisadas as quatro pnncipa1s 
componentes de um processo de sucessão: a prcpamção dos sucessores. a prcpamção da 
orga1t1Z.'lçào: a preparação da Família. no sentido de completar as relações entre a Famiha e a 
Emprl!s;J c n preparação do sucedido isto ê. a preparação da retirnda. 
P.1r;1 o efeito. o nosso trabalho está organizado da seguinte manei r:.: 
No Capitulo I. ê feita uma breve apresentação do problema que nos propomos estudar .. A 
Succss5o nas Empresns Fam iliares··. evidenciando alguns pontos de vistn de autores 
llllernac1on:.is. que têm vindo. há jã alguns anos. a debruçar-se sob re o tema 
No Capitulo 2. são apresentadas algumas definições de Empresa Familiar. bem como as 
ddiniçõt:s utilizadas na investigação efectuada. 
Nos Capítulos 3 e 4. desenvolve-se o tema da sucessão nas Empresas Familiares. ao mt:smo 
tempo qu e se identificam as principais componentes de um processo de sucess5o. fazt:ndo .:tpclo 
:~os vários estudos empíricos e cientificas que sobre as mesmas têm vi ndo a ser. rt:ccntcmcntc. 
desenvolv idos 
Nos Capítulos 5 c 6 exp licitam-se a metodologia de trabalho utiliz.'lda na imcst1gaç:lo 
(metodologta de recolha de informação). e os resultados a que se chegaram e. por úhuno. no 
C:.pitulo 7. são evidenciadas as princi pais conclusões do estudo bem como os dest:n\ oh 1mcntos 
propostos para futuras investigações. 
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CAP ITULO 2 - DEFINIÇÃO DE EMPRESA FAM ILIAR E CONCEITOS 
UTILIZADOS NA INVESTIGAÇÃO 
Rebtn:::unente :i Empresa Familiar. não existe uma definição unanimemente aceite de quando C 
que se consrdera que uma Empresa é. ou não. Familiar. No entanto. de acordo com Gn llo M.A. 
(1997). s~ existe uma defi nição :.utêru ica de Empresa Familiar. esta defi nição deve basc:;J.r·se na 
··existencia de um elo que cstabelcca uma importante e oermanentc união entre urna Empresa e 
uma F:unilia. independemcmcnte de a Empresa ter sido fundada recentemente. ou ter muitos 
anos de existência. de a Família ser muito numerosa. ou. pelo contririo. contar com poucos 
membros··. 
Estt: elo de ligação. segundo este autor. deverá transcender os puros interesses económrcos e 
cst3r baseado em valores e pressupostos que os membros de uma geração tenham considerado 
como mais acenados para conduzir a Empresa e a sua relação com a Familia e. se esforcem por 
transmni-Jos às gerações seguintes. 
Assim. para aquele autor. a definição que permite af1m1ar com segurança que uma Empn.:sa t! 
Empresa Familiar. C a que associa a Empresa Familiar a uma empresa cuja cultura ~ parci.:tl e 
\Oiuntariamente panilhada. durante longos periodos de tempo. com a cultura de uma F:lmikL 
Com basl.! nesta definição. C ali o considera que tambêm pode ser considerada Empn:s.:t FamtliJ.r 
:1 empn:sa fundJ.da por vários sócios. ou herdada por vários grupos familiares que panilh:~.m um 
núm~ro imporlante de traços familiares cu lturais. circunstância esta que. segundo o autor. n.:lo ~ 
t.:lo dtficil de encont rar quando os sócios provém do mesmo grupo social. 
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Por outro lado. como não é fácil identificar a cultura de uma Empresa. nem a de uma Família e 
encontra r a referida co inc1dência culturaL o que toma do ponto de vista prátiCO. a dcfimção de 
Empresa Familiar de dificil aplicação. o autor considera que Empresa Fami liar é aquela em que 
ocorn.:m as três circunstâncias seguintes: 
a dimensão da propriedade. no sentido de que uma parte desta. frequentemente a 
maior. ser possuída por uma Família : 
a dimensão do poder. no sent ido de um ou vários proprietários dedicarem a totalidade. 
ou parte importante do seu tempo. a trabalhar na Empresa património da Familsa. 
habitualmente. como gestores ou como membros do Conselho de Administrnç.'io: 
o facto de. pelo menos. a segunda geração estar mcorpornda. traduzindo ma111festa 
intenção por parte da Família proprietãria. de transmissão bem sucedida da Empresa 
para as gerações futuras. e de uma pennanêncm da v ivência na Empresa de \ alon:s 
próprios da Família proprietãria 
Para este autor. se numa empresa ocorrem estas três dimensões. é provável que também se dê a 
coincidência cultural e qu e se possa afi nnar que a Empresa é uma Empresa Familiar. 
Relati\·amentc â investigação efectuada. foram utiliz:~das as du:~ s definições: a da coi ncid~ncia 
cu ltural entre a Empresa e a Família. isto é. a Empresa Familiar é assumida como uma empresa 
cu1a cul tura é parcial e voluntariamente parti lhada. durante longos períodos de tempo. com a 
cultura de uma Família e. uma defi nição bastante mais objectiva. assente nas circunst :~. ncias 
atrâs ref~ridas da dimensão da propnedade do controlo c da integracão da gcrac5.o scgu1nte 
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Assim sendo. na investigação. as empresas fundadas por v:irios sôcios. com alguns anos di.! 
e'\lstêncin e tendo incorporado ou tencionando mcorporar a geração seguintt:. foram 
cons ider:1das como Empresas Fami liares. 
Deve snlientar·se. que a Associação Nacional da Indústri a de Moldes- CEFAMOL · ut1hza 
p:un ddimr Empresa Familiar a definição de Gallo da coincidência cu ltural entre a Empn::sn e 
Fnmilm. durame longos períodos dt: tempo. A AssOCJ:JÇào considera. enlào. como Empresa 
Fnmiliar uma empresa fundada por v<irios sôcios provenientes do mesmo estrato social que. 
dur::mtt: um periodo relativamente l!randc de tempo partilham a cultura da Emprt:sa com a 
cultura f:unll ia r têm a geracào seguinte incornorada na Empresa. assummdo a ma10nn dos 
sôcios n direccão da mesma 
De rcfcnr a inda. que a APE F · Associação Portug uesa das Empresas Famili ares. qut: se 
constJtuill no passado dia 14 de Outubro de 1998. utiliza :1 seguinte definição: 
Empresa Famil ia r é aquela em que uma ou mais Famílias detém o cont ro lo em tennos 
de nomear a gest ão e alguns dos seus membros participam e traba lha m na Emp resa. 
CAPÍT ULO 3- O PROBLEMA DA SUCESSÃO NAS EMPRESAS FAMILIARES 
S~gundo Craig Aronoff e J ohn Ward (1992). "the final test of greatness"( o teste supremo) 
de um líder de uma Empresa Familiar é a maneira como ele escolhe o seu sucessor e se afast.l 
par.~ o dcixnr gerir a empresa Para estes autores. reahzar uma sucessão sem dcm:tst:tdos 
sobressaltos stgnifica que o ··suced1do ·· tem de ter um desempenho excelente. quer se.1a :t nh el 
pessoal ou profissionaL Para eles. uma sucessão com êxtto é aquela que se concretiza sem as 
pessoas d:uern por isso. isto é. que se realiza sem se notar. É um processo que se inicia com um 
cuidadoso planeamento e uma gestão criteriosa das expectativas dos interessados. dur:mtc um 
certo pcriodo de tempo e que. depois de concretizada. todos concordarão em dtzcr qu~ ··era 
aqmlo por que esperavam'' O plane.:unento da sucessão e o desenvolvimento do suc~ssor. cst5.o 
entre as características mais importantes associadas às empresas que foram capazes de 
sobre\'1\ er :l mudança de geração. {Ward 1988). 
De acordo com Aronoff e Ward (1992). muitos proprietános de Empresas Familiares esperam 
que os seus negócios. mais do que sobrev ivam. se tomem imonais. ou seja. desejam cnar ::tlgo 
de importante c forte. que perdu re para além da sua vida. encarando o planeamento da sucess5.o 
como uma via pam atingir esse objectivo. O planeamento da sucessão pem1ite-lhes. pms. passar 
às gerações scgu intes a lgumas das recompensas associadas à gestão do património emprcsanal 
fanulta r No entanto. apesar das recompensas associ::~.das ao pbncmnento d::~. sucessão. mmtos 
propnct:irios de Empresas Familiares preferem viver na mnbiguidadc. 
Para estes autores. 3 maioria dos lideres começa a pensar na sucessão. com determm:tç:'lo. 
qu:tndo 11~m entre os 45 anos e os 50 anos. com o objectivo de se retirar emrc os 60 c os () .'i :~nos 
De um modo geral. os seus filhos têm entre os 25 e os 30 anos. normalmente com :1 sua 
educaç:'lo formal concluída e alguma experiência for:~ d:l empresa d:l Família . Contudo. par.~ 
1\ l i,hnel Harvey e Rodney E. Evnns, (1 994). a probabil1dade da sucessão ter êxito I! mu1to 
m.lllH ~..:o empresário começa a planear a sucessão quando tem â voha dos 30/40 anos d~ 1dade. 
L"nl \ ..:z de começar a preparâ-la quando tem entre 50/60 anos . A doença e a morte do fundador 
n:io s:'io. pois. as alruras próprias para começar a discutir a sucessão. refere (Bork, 1987) A 
suco.:ss:'io. prepara-se em vida . 
Também para Wendy C. Handler (1994). a sucessão é o desafio mais importante que a ma10na 
d:ts o.:mpresas possui das e geridas por famílias têm de enfrentar. dependendo a sua continuidadl!. 
d!.! uma geração para a seguinte. grandemente do planeamento da sucessão I! da sua 
comumcação aos interessados (La nsberg e Astrachan, 1994). Nas empresas de pnme1ra 
go.:raç:'io. com uma forte cult11ra insta lada pelo fundador. trata-se de transmitir os pontos d:~ 
cultura que tomaram a empresa única. por forma a pem1anecer flexível às mudanças extl!mas 
sem destruir os elementos culturais que lhe proporcionaram a si ngularidade (Schein, Edgar H. , 
1995). 
Apes.:1r de vários autores referirem existir uma forte e estreit.:l relaçõ.o entre um plane.:~mento 
madeqt1ado da sucessão e o insucesso n.:1 transmiss:'io da Empresa Familiar. Fi le e Pr·ince ( 1996) 
vão mais fundo e introduzem um aspecto adicional. ev idenciando que o insucesso na sucess:'io 
est:lm.:~is ligado a um inadequado plane."lmento patrimonial (transmissão dos activos fin.:mceiros 
e g..:st:'io das obrigações fiscais) do que ao deficiente planeamento da transmissão dn lidL:rnnça 
da gcstfío (Doncke ls, 1989). 
De acordo com Handler·, os investigadores tendem a concorda r que a sucessfío não ~ um 
.:~contec1mcmo mas um processo. dado que não corresponde simplesmen te n um único passo d~.: 
pnss.."lgcm do testemunho. antes englobn inúmeras fases que se desenrolam ao longo do tl;mpo 
llllCJando-se mesmo antes dos herdeiros entrarem na empresa (Aronoff e Ward , 1992). Wendr 
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Handler· n.:fere que a eficácia da sucessão não se hmita. exclusivamente. :l pessoa que fo1 
cseollllda para dirigi r a empresa. mas também à competitividade da empresa e da envoh ente 
(Go ldberg, 1996), às relações familiares (La nsberg e Astrachan , 1994). à qualidade de vid:1 c 
fl dm:imica da família. aspectos considerados criticas no processo de sucessão. 
A Jd!.!J;l subJ:lCente à in vestigação destes au tores (Handler. 1994. Lansberg e Astrachan. 1994. 
Goldberg. 1996. Donckels. 1989) é a de que a sucessão não é um processo simples. mas. pelo 
contrário. um processo complexo e longo. Complexo. porque envolve a conci liação de múltiplos 
aspectos c actividades em ãreas da empresa e temas da familia muito distintos e. longo. porque a 
tr.msiç:i.o de uma geração à seguinte. demora. de um modo geral. mu ito tempo. começando 
mu1to antes do sucessor entrar na empresa (Gold berg, 1996 e G all o, 1997). 
Esta m..:sma 1deia ê também evidenciadJ nos trabalhos de Jeffrey A. Barach e Joseph B. 
G:mitsky, (1 995). quando afirmam que a sucessão. nas Empresas Familiares. para ter êxito. 
de\c começar muitos anos antes dos descendentes ··tomarem as rédeas·· da empresa. 
consid!.!rando ser o processo estratégico mais longo destas empresas. 
Tal como para Handler. Gersick, D:wies, Hampton e Lansberg (1997) chamam a otenç;lo paro 
que a sucess5o '·não é uma coisa. mas várias"' Não é um evento único que ocorre qu:mdo o 
\ dho líder se aposenta e passa o testemunho ao novo lidcr. mas um processo movido por um 
··relógw·· de desenvolvimento. que começa cedo na vida de muitas famílias e continua atr:nt!s 
do amad11rcci mento e envelhecimento natural das gerações . 
Para cst!.!s autores. :1 sucessão leva sempre tempo. Mesmo nos casos em que ocorre uma do!.!nça 
sübit:l ou um acontecimento dram:itico que conduzem a mudanças abruptas nos titulas c nos 
pap!.!is das pessoas. existe um periodo de preparação e antccip:lçào. a verdadeira ··passagem cbs 
"' 
chJ\ I.!S · c o periodo de ajuste c de adaptação. Por outro lado. quer a sucessão SCJ:l plant!:ad:a ou 
C\.t!cuwd:a em resposta às necessidades. a sucessão ê um processo complexo. represent:ando um:1 
\CrdadctrJ corrida de obsticulos p:1ra os membros dos três circulas que definem a Empresa 
Famili:n· Propriedade. Familia. c Empresa. 
N:1 llli.!Sil1:l. linha de pensamento. estão as afirmações de Gallo (1997). quando afinna que a 
sueesslio na Empresa Familiar é um problema complexo. pois nele se entrelaçam pontos muno 
importantes da vida das pessoas e d:1 evolução das relações familiares com outros própnos d:1 
direcçtio estratégic:I da Empresa. É demor:1d:1. pois a fommção adequada de um membro JÚnior 
da F::uniha paro. que este assuma um cargo de responsabilidade na direcção da empresa- mats ou 
menos lO anos- associado ao período durante o qual convém que o sucessor e o ··sucedido·· 
tro.b:1lhem juntos -cerca de 5 anos - pode levar entre I 0/15 anos (Gráfico 3.1 ). 
Gráfico 3.1 -Idades dos Protago nistas do Processo d e Sucess.1o 
Scnio r {1dnd..: 1!111 anns) 
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Júnior Sênior 
20-25 Acaba a Universidade 45-50 
25-30 Trabalha fora da Empresa Familiar 50-55 
30-35 Fonna-se como especia lista 55-60 
funcional 
35-40 Forma-se como integrador 60-65 
40- Chefe executivo principal 65-
Ad1pt~do d~ "L.1 Empre~.1 Famili;u- . GALLO. M.A.. 1997. 
Confonne Handler (1994) refere citando a investigação de Churchi ll e Hatten (19!:17). o 
processo de sucessão entre pai e filho nu ma Empresa Familiar abrange 4 fases : (I) uma fase de 
propnct3rio-gestor. onde o proprietário é o único membro d:t Família di rectamente envolvido na 
Empresa: (2) uma fase de formação e desenvolvimento. onde os descendentes aprendem o 
negóciO: (3) uma fase de parceria entre p:ti e filho e (4) uma fase de transferência do podt:r onde 
as responsabilidades se transferem para o sucessor. 
Segundo a invesligação de Handler. a estmtura apresentada por Churchill e Hatten é similar ao 
modelo de Longnecker e Schoen ( 1978), que divide o processo da sucessão em sete fases. lr~s 
das quais ocorrem antes do sucessor entrar como empregado. a tempo inteiro. n:t empresa Para 
estes mvestigadores. a terceira fase termina tipicamente aos 24 anos. sendo seguida por quatro 
fases de maior e mais intenso envo lvimento na empresa. Deste modo. consideram: (I) a fase dc 
prC-Emprcsa. onde o sucessor poderá estar. de forma passiva. consciente de algumas facet:-ts da 
org.:miz:~ç:lo. É a fase associada ao crescimento da criança. Nesta fase. a cri:tnç:"l visita a 
Empresa pela primeir:t vez: (2) a fase introdutória. onde o sucessor poderá estar exposto. :ura,~s 
dos fa1mliares. a determ inados acontecimentos da organ ização embora. ainda n3.o t~.;nha 
tr:lb.:~lh:.do. nem a tempo parc1al na Empresa. Ê a fase cm que a criança consegue relacionar o 
seu comprometimento com a empresa com aquilo que ouve ã volta da mesa de Jantar: (3) a fase 
irurodutóna-funcional. onde o sucessor trabalha como empregado a tempo parc1al. (4) a fast: 
functon:.l. onde o sucessor entra na orgamzação como membro a tempo intc1ro: (5) a f:lSe 
functon:tl :.vançada. onde o sucessor assume responsabilidades de direcção: (6) a f..'lsc de 
sucessão inicial. onde o sucessor assume a Presidência e (7) a fase da sucessão madura. onde o 
sucessor se torna, de facto. o líder da empresa (Goldberg e W oold r idge, 1993). 
Apcs.:~r da complexidade associada ao processo de sucessão e da importância de que se rc' este o 
planeamt:nto para a sucessão. as investigações concluem que o planeamento da succss?io C uma 
questão 3 qual não é dada a devida importância pelas Empres:::..s Familiares. Como Hnndle•· 
refere (1994). somente 30% das Empresas Familiares sobrevtvem à primeira geraç3o (\V:1rd. 
1988; Fi le e Prince, 1996, Goldber g. 1996) e. apenas I O% conseguem ating1r a tt:rcciro. 
ger.:~ç3o . O ciclo médio de vida da empresa é 24 anos. coincidindo com o ciclo m~dto d:. 
prcst:np do fu ndador na empresa (Leonard M andelbaum , 1994). Pa ra Lansbe rg ( 1983). a nào 
prepar:lç5.o do sucessão é a principal causa de morte das Empresas Fami liares . 
Segundo Aronoff e W ard, (1995). tendo como referência um estudo de Dco.n. S. M ( 1992) ··a 
sucessão não C uma prioridade p:1ra muitos dos proprietá rios fa miliares afro-amcric:.nos Estes 
propriet:i.rios vêm a Empresa Fam il iar mais como um meio para profissionalizar os seus filhos. 
do que como um património que tem como finalidade ser legado :~.os descendentes Estes 
"entn::prcneurs'' 1 tendem a "empurrar .. os filhos par:~. fo ra da empresa. educando·os lKlr.t 
tr.tbalhar noutros lug:~.res" As experiênci:~.s porque passar.tm estes cmprcs:irios. cxpi.!nl:ncias 
angusti:tntes relacionad:~.s com :1 pressão do "dinheiro e d:t necessidade de financiaml.!nto· d ou 
da .. qu:tnudade de lempo despendida no trabalho ... fazem com que estes cmprcsânos tendam a 
'" 
1ucut1r nos seus filhos a ideia de segurança. estaruto e carreiras profissionais confortoivcJs. fora 
d.1 Emprt:sa p:urimónio da Família A experiência dolorosa que representa o negóc1o faz com 
qu..: os seus proprietoirios tendam a afastar os filhos da empresa (Lansberg e Astrachan, 1 99~ ) 
S..:. JKir:t :a maioria dos investigadores. a falta de planeamento da sucessão se revela o pm1c1pal 
problema do processo sucessório. ou seja. o principal motivo das elevadas taxas de mortalidade 
dcst:-~s empresas. para Aronoff e Ward (1 992), a principal causa de mortal idade das Empresas 
Famliian::s é a ausência de um plano estratégico para a empresa. que incorpore o plano 
estr:atêgico d:a Famí lia. assegurando que as .. fil osofias da Familia"' relativamente ao seu papd no 
fuwroda Empresa. sejam levadas em consideração. Ri ck Donckels (1989). contudo. afinna que 
o que torn:a especifico o problema da sucessão nas empresas possui das e geridas por famílias ê o 
caricter familiar da empresa Para ele. a sucessão na Empresa Familiar é complexa e delicada. 
porque se tr:ua. essencialmente. de um problema humano. 
A questão da sucessão foi. e continua a ser .um assunto que muitos empresoirios tendem a cvH:~.r 
e :a protelar no tempo. em vez de prepararem. em tempo útil. a transmissão das rt:spectl\ as 
empresas. c:aindo. assim. numa das cinco ··annadilhas"' que se colocam às Emprt:sas F:-~mihares · 
atras:~.r desnecessa riamente a sucessão (C alio e Sevilhano Ribeiro, 1995 e Gall o 1997) 
De facto. quem gosta de pensar na morte ou que poderá vi r a fic:~.r incopacitado'' Qut:m gost:a dt: 
fner escolhas entre os seus descendentes? Quem gosta de deixar o poder ou o prestig1o'1 Quem 
gosta de deixar umo posição segura por um futuro incerto?. O mais prov:ivel é evitar o assumo 
(Wendy Hand ler, 1994). aquilo a que Ivan Lansberg chama de .. teoria da consp1ração··. ou 
sej:~.. as pessoas envo lvidas no processo de sucessão consideram que é do seu mteresse c\ Jt:lr 
complct:~.mentc o assunto. Evitando o assunto. o Jider t:vita tomar as decisões dlticcJs que 
em oh em a sucessão (Lansberg, 1988). 
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De :~cardo com esta teoria. L:msbe rg considera qu~ a sucessão é uma questão qu e requer uma 
::~n:ll1st: segundo as perspectivas dos três sistemas que constituem a Empresa Familw.r. 1sto ~- da 
Família. da gestão e da propriedade. de forma a compreender adequadamente as perspectl\as 
dos diferentes interessados na empresa. Para ele. existe um conjunto de obstãculos que mibem o 
planeamento da sucessão: obstáculos ligados ao fundador. à Família. aos empregados c à 
cm olvente. em geraL na qual a empresa desenvolve a sua actividade (Mandelbaum, 199-l). 
Segundo Handler (1994) e de acordo com a investigação de Lansberg. os obstáculos l1gados ao 
fi.mdador têm que ver com a ""relutância em abdicar do controlo e do poder". com a ""dimmmç:io 
da importância do seu papel na Famí lia' '. com a ··perda de identidade'' ... com a perda de estatut o 
na commudade'' De facto. na maioria dos casos. o fundador é a pessoa que cnou a Empn:sa a 
part1r do nada c. mais do qu e qualquer outra pessoa. est:i emocionalmente ligado à mesma. 
enfrentando poderosas forças psicolôgicas contrârias ao planeamento da sua saída 
Do lado dos familiares. existem. igualmente razões que constituem verdadeiros obst:lculos à 
prcparaç:io da sucessão . A ;,resistência do cônjuge à mudança' '. temendo perder parte da sua 
identidade e importô.ncia. a ' ·necessidade de esco lher entre os fi lhos'' e os "t:~bús d:1 f:~mili:1 .. 
TC\ elam~sc algumas destas forças . Os próprios empregados podem representar. igualmente. 
obst:lculos à sucessão. ainda que o seu maior interesse seja o de o. Emp resa. cotHtnuar a 
prosperar. Para alguns empregados. sobretudo os mo.is antigos. o estreito relacionamento com o 
fimdador é o grande atractivo p:~.ra trabalhar na empresa. A sua saida é vtsta po r cstl.!s 
trabalhadores como uma ameaça à sua segurança e satisfo.ç:io no emp rego. Na ern oh ente. 
chentes e fornecedores import:~.ntcs bem como outras instituições lig:~.das à vida da. ~mpresa. 
tambern poderão resistir a mu danças. relutantes que estão em confiar cm algm!m que n:lo 
conhecem 
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Pan1lhando da mesma ideia de Ivan Lansberg. Wendy Hand ler (1994) afirma. de acordo com o 
mod!!lo teórico que desenvolveu em 1 989~ que a sucessão é uma conspiração. Não t: 
s•mplesmente culpa do fundador. por não a ter sabido planear Outros factores ao ni\ el 
indn idu:JL ao nível intcrpcssoal de grupo. ao nível organizacional e ao nível externo contn bucm 
par.~ o f::1l hanço do planeamento da sucessão. A resistência do fundador em planear a sucessão 
está relacionada com a sua incapacidade de se dissociar da Empresa. devido ã sua 1dent1dad~ 
est:;u dem:lsiado impregnada na Empresa: falta de outros interesses: medos associados ã sua 
rcfonm c falta de habilidade para aprender ou procurar aconselhamento. Ao ni ve l intcrpt:ssoaL 
faltõ:l de comunicação e confiança podem prej udicar o processo da sucessão. O flmm.~ da 
sucess.:lo ta mbém é critico: se não houver herdeiro. ou se o herdeiro não h:m mtt:rcsst:. 
expen0ncia ou formação. plane:~.r a sucessão pode ser algo em vão. Desequilibnos de poder. 
conf111os familiares e a ausência de uma escolha clara de herdeiro. podem também complicar o 
processo de sucessão. Ao ní vel da organização. factores relacionados com a cultura. estn1tur.1 e 
estabil•dade podem. igualmente. tomar a sucessão prob lemática. Finalment e. turbulGncias 
amb1enta1s. podem de modo idêntico dissuadir o processo de sucessão. 
Confom1t: referido anteriormente. nas Empresas Familiares. o êxito de uma sucessão começa 
muitos anos antes do descendente se tomar sucessor. É o processo estratégico mais longo destas 
empresas. Ê uma altura onde o --antigo" deve ajudar o ··novo .. _ em termos educ:lCJOn:li s e 
operacionais. para os potenciais sucessores aprenderem a ti rar partido dos valores I! 
cornpet~ncias especi fi cas da F:unília. assim como pnra desenvolverem ns suas próprias 
cJ.p:lcid:ldcs (Ba r:l ch e Gan it sky, 1995). 
Todos ..:sh.:s nspcc1os põem em evidêncio. que a sucessão não é um processo f:icil pJ.r:-t o lid..:r da 
emprt:s:l. em particular os lideres de Empr~:sas Familian::s que. por cs1o.s razões. tcnd..:m a 
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protelar o processo de sucessão familiar no tempo e. em consequência. não preparam de forma 
ndequada e atempada. a sua sucessão. 
Se. de um momento para o outro. o responsãvel da Empresa morrer ou ficar incapacll:ldo. os 
proprietãrios sobreviventes ou os seus herdeiros correrão o sério ri sco de ficar desonentados. e 
deficientemente preparados par.:~ assumir a gestão. Em tal situação. o mais provãvel ê surgirem 
problemas. na medida em que. apesar do si lêncio existente sobre a questão da sucessão. não f01 
evJtado que os familiares formassem as suas próprias idems e. portanto. quando o lídt=r 
desap:Hece. tal facto consti tui o primeiro passo par:1 que possam surgir conflitos. que poder:'io. 
em últnna :1nãlise. destruir tudo aquilo que os fundadores constru íram. 
Apes:1r dos prob lem:1s associados ao processo de planeamento d:1 sucessão. Gal! o (1 997) \ a1 
rn:lJS longe. qu:1ndo afinna que est:l questão não deve constituir o pnncipal problema das 
Empn.::sas Familiares. Par:1 ele. a problemãtica com que est:1s empresas se deparam C bastante 
mais ampl.:l e complexa. 
O decorrer do tempo. o esforço de desenvolvimento como Empresa e a manutenção do carãcter 
familiar. fazem com que estas empresas passem por etapas característ icas e problem:'tticas. 
apresentando profundas diferenças em relação ãs empresas n::io f:1miliares. Com efeito. segundo 
este au tor. as etapas mai s características costumam ocorrer no último período em que a Empresa 
C conduz1da pe lo fundador. nos primeiros anos em que ela é dingida por membros da segund:1 
gcraç5.o e. por último. no período de tempo que corresponde i incorporação da terceira geração. 
Na e\olução da Empresa Familiar. é considerado normal que. no final da primeira etapa !.!111 que 
o ftmdador C o propriet..irio. ocorra o que Gallo (1 997) chama de mp/a c:mm:1di'ncia dl' 
ClrCimxllincw.\· adversas. que. se não forem bem geridas. poderão penalizar o dcsenvolvllm.:nto ~ 
a 1ransmissào destas empresas. De facto. uma vez decorridas as fases de imcraçào e 
desen\OI\imento. quando a Empresa Familiar. em primeira geração. já está avançada na sua 
etapa de maturidade ou a entrar na saturação do mercado. e quando o seu fundador tem entre 60 
e 70 anos de idade. a Empresa confronta-se com a coincidência de três circunstâncias ad' ersas; 
a m:nuridade do negócio. o declinio das capacidades directivas e a mudança das necessrdades de 
segurança e status do proprietârio e da sua Familia (Grâficos 3.2 e 3.3). 
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~~· .:~t~s três circunst5.ncias coincidem. surgem para o fundador importantes conflitos dt: 
mt~.·r~sscs. na medida em que a Empresa necessita de uma revttahzação estratégica o que passa 
IJ ~o·co.,:ss:i.na e obrigatoriamente. pela renovação das capacidades directi vas. bem como pela 
:'llnbtução de recu rsos económi cos. 
Também para Oonckels (1989)1 a ideia subjacente ao processo de sucessão é a de que é 11111 
processo complexo e demorado, sendo, no entanto. menos preciso. menos objectivo. quando 
rdl:rc as dapas que devem constituir este processo. Para ele. a transmissão de uma Emprt.:sa ou 
a n.::gtdamentação de uma sucessão é um processo dinâmi co. que se decompõe em três fases: o 
aparec:unento do problema. a defimção de uma solução e a s11a Implementação. 
Relam a mente ao aparec1mento do problema. de um modo geral. a necessidade de resoh er o 
probkma da sucessão apresenta-se automaticamente. uma vez por geração. existindo dt\ c:rsas 
circunstânciaS. na Família. na Empresa e/ou no exterior. que podem fazer desencadr.:ar o 
processo de sucessão. A doença repentina do dono da Empresa ou a pa11ida dum elemçnto-
chave da mes ma. são disso exemplos. A intervenção de pessoas do exterior pode. igualmente. 
ter um papel "'detonador'': ao banqueiro com quem o dono da Empresa , após anos de 
colaboração. mantém uma relação privada. podem colocar-se qu estões ligadas com a sucçssão 
Acontece o mes mo com cenos fomecedores e clientes impoilantes. O papel dos parentes por 
afinidade (genros e noras) tambêm. segundo Oonckels. não deve ser subestimado: o t~cto de 
eles poderem. em determinado momento, não estar interessados na Empresa. n:lo ..:"!ui uma 
op u11ão prôpria sobre a sua orientação. Possivelmenre eles podem alimentar t.:spçranças 
conc retas St':Ja como dirigentes. seja como empregados. 
No qu~ r~spelta à definição d,• uma solução. para este autor, o problema da sucessão ~ um 
processo de decis5.o din5.mico. qu e envolve um amplo leque de protagonistas. Dado qu..: a 
F:unilia c a Emp resa estão estreitamente ligadas, a Família e o lider. cm particulo.r. são os 
d.:c1sores do processo. No emanto. a Empresa. as pessoo.s do exterior. o própno enquadro.mcnto 
mo.cro-económico devem. também. ser encarados pelos decisores como "constrangimemos" do 
processo de sucessão. 
Para Donckels. a primeira etapa deste processo consiste em desanuviar a atmosfera de t:~.bú que. 
norm:1lmente. o envo lve. Isto significa que este assunto deve poder ser discutido . Contudo. p:tra 
fo.ú-lo. e preciso que todos os protagonistas tenham "boa vontade" para trabalhar de mancmt 
constnlli\'a. Os decisores devem. por outro lado. abstrair-se. tanto quanto possÍH!I. dos 
elementos emocionais que. normalmente, dominam as relações familiares . Para ele. o i!xllo do 
processo depende. em larga medida, do seu espírito profissional tendo cm vista encontrar 
soluções. É aquilo a que chama profissionalismo imemo. ou seja. a importância colocada ao 
aspecto dmámico do processo de sucessão e. por outro lado. o pôr em pratica do savmr-iiure 
Para o amor. a importância do aspecto dinâmico do processo diz respeito n prcparaç..'io c 
planeamento da sucessão. Para ele uma preparação sucmta não chega. É necessãrio aproximar o 
problema de maneira metódica. A sua experiência considera que a perspectiva de tempo. 
sobretudo nas pequenas e médias emp resas e. de um modo geral. curta. O pensamento pro-
actÍ\ o e o planeamento a longo prazo não fazem parte do modelo habilual dos dirigentes destas 
empres:1s (Lansberg, 1988). No contexto da sucessão esta maneira de proceder pode ter 
conscquências part icu lo.mtente negativas. nfinno. o autor. Para Donckels. C justamente porque 
nenhum plano de sucessão foi elaborado que a maior parte das Empresas Familiares de pnllll.!lf:t 
geraç5o n5o sobrevive ao seu fundador. 
Um elemcmo incrcnle a todo o processo de planeamento é a fomm lação de objccti\ o:.-.. CJIII.! 
dc,cr5o ser definidos de acordo com um conjunto de interrogações fu ndamentais sobrc o ftLturo 
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da Empr~sa e do empresá no. Por Otllro lado. Donckels refere. que é também de extrema 
irnpon:lncia levar em conta os objectivos e as expectativas dos familiares. dos empregados c de 
pessoas do exterior. os quais. muitas vezes. estão em contradição mas que deverão constllu•r 
um.:t componente essencial do processo de decisão. 
Para ele. o prob lema da sucessão é duplo: por um lado. trata-se de encontrar uma p~sso..1 que 
tomará a gestão a seu cargo. enquanto. por outro lado. é preciso regulamentar a retoma da 
propriedade (Davies, 1989) . Esta visão é defendida porque na prática, estes dois aspectos. 
anteriormente det idos pelo único fundador. são de um modo gera l repart idos entre ';irias 
pessoas após a realização da sucessão (Gersic k, O avies, Hampton e Lansberg, 1997). A ma•or 
p.:tne das 'ezes. a cessação da reunião da propriedade e da gestão nas mãos de uma única pesso:1 
coulc1dc com o desaparecimento do fundador. Para Donckels. a sucessão da gest:lo t! 
habnualmente mais fácil qu e a transmissão da propriedade considerando ser pr..:c1so 
efecti\amente menos tempo para encontrar um novo responsável pela gestão. 
Donckels refere que. idealmente. todos os aspectos relati vos tanto à sucessão da gest:lo. como ti 
succss:i.o d.:t propriedade devem ser discutidos com a máxi ma franqueza entre .:ts p.:tncs 
envolvidas. considerando ser necessârio que todos os interessados estejam su fi cient ement e 
informados. o qu e só é possível se a infommçào necessári::~ existir. Pma Donckel s :l mfonn:~ç:i.o 
é um::~ das chave de sucesso (Lansberg e Astracham, 1994). Para ele. a solução efic:n conststc 
na seguuuc formula: 
S~ (!NC)2+0R+AC 
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onde S significa sucesso: (INCf Informação*Comprcensão: OR Organização; AC Acção_ A 
informação deve levar à compreensão. A compreensão. por seu lado. deve permmr procedt:r is 
adaptações apropriadas da organização e. em consequência. empreender as acções ncccss:inas 
Para aquele autor e tal como para Aronoff e Ward {1992), o problema da sucessão de,er:i 
conduzir :i elaboração de diversos planos: um plano de sucessão para o sucessor e o "sucedido". 
um pbno de carreira para os outros elementos chave da Empresa e um plano de sucessão 
rebti\ amentc :i prop riedade. os quais. por seu lado. terão que ser todos integrados num úmco 
Pbno. quc seja exequível. e que proponha a solução mais aceitável para todas as panes 
em oh idas. 
Por úhimo. para Donckels é necessário unplemenutr a so/11çào. o que significa dar 
concrettzação às diversas etapas do processo referido. de acordo um calendário pre\ iamentc 
definido 
O problema da transmissão das empresas é um prob lema que abrange a maioria das Empn::s::~.s 
F~1.1ntltares existentes no globo. as quais representam entre 65% c 80% do total do um\ erso 
empresarial. (Gersick, Davics, Hampton e Lansberg, 1997) . Apesar disto. esta questão. 
conforme v:i. rios estudos empíricos têm vindo a evidenciar. tem sido descurada. pondo cm causa 
os aspectos econômicos. sociais e mesmo culturais. ligados :i liquidação e ao deso.parccunento 
destas empresas. por motivos não econômicos. 
Segundo o Rebtôrio de 1996 do Observatôrio Europeu de PM E-1. na União Europeia. a qucst5o 
n:fcrcnre :i transmissão de empres:ts tem tendência a agravar-se nos anos mais prôxim os. uma 
'cz que a geração dos empres:i.rios do pôs-guerra ir:'t chegar à idade de reforma por \alta do 
ano 2000 
Dç .:tcordo com a mesma fonte. cerca de um terço dos proprietários de "pequenos negócios" t:m 
':'!nos p.:tises Europeus tem. actualmente. cerca de 50 anos de idade. confront.:tndo estas 
empresas. num futuro próximo. com a questão da transmissão. O Observatório estima. por outro 
lado. que cerca de 1.5 milhões de empresas arriscam a ter de encerrar desnecessariamente. 
pondo em causa cerca de 6.3 milhões de postos de trabalho, na eventualidade de as ditas 
tr.msmissões não serem levadas .. a sêrio ·· pelos donos das empresas e pelas as autondadcs 
públ1c.:ts correspondentes. 
Ncg!Jgçncl.:tr. pois. a questão da transm1ssão pode ter repercussões macroeconóm1cas 
consJder;heis Muitas empresas e. consequentemente. postos de trabalho arriscam-se .:1 fechar . 
conduztndo à perda de experiências e know-how. Por outro lado. muitas Empresas Famiilares 
arrisc.:tm-se a perder as suas forças-chave caracterizadoras e difcrcnciadoras: o se nt ido de 
urudade. a dedicação. o compromisso e o fenómeno do interpreneursh1p. ou seja. a transferência 
do conhccimcmo e experiência. de uma geração para a outra 
Num artigo assinado por Adrian Murdoch intitulado "The Ki ng is Dead", e referid o 
que " falar sobre planeamento da sucessão é como fa lar de sexo" . Toda a ge nt e 
conhece a questão , mas ninguêm está interessado em discuti -la. 
CA PITULO 4- AS COMPONENTES DE UM PROCESSO DE SUCESSÃO 
De' 1do :\ complexidade e duração do processo de sucessão. a sua solução deve basear-se numa 
:-t{h:qu:-~d:t estruturação. analisando as di versas partes qur.! o compõem. as relaçõt:s entre elas. os 
pnncipais prob lemas que se apresentam e os períodos de tempo ma1s adequados para os 
cn frenrar e tentar a sua resolução. O processo de sucessão deve. pois. ser explícuo e inchur a 
formubç:'io de uma visão viável para a Empresa após a sucessão: o desenvo lvimento de crnénos 
par.1 sdcccionar o sucessor: a formulação de um plano de formação para os candid::nos a 
sucessor e a definição das estruturas adequadas para gerir a mudança que este processo 1r:l 
prO\Ocar no negócio e na Família (Lansberg, 1988 e Ward , 1988). 
Para \Vard e Aronoff (1992). o planeamento da sucessão dever abarcar um con_1unto 
diH:rsific:ldo de questões. com as quais se procura assegurar a continuidade do negóc1o atr.nês 
d:1.s gcr:1ções. Significa, para estes autores. levar em cons ideração os seguin tes pontos: 
Desenvolver os valores e capac idades dos descendent es 
Formular um plano finan ce iro de segurança, vitalício, para os pai s 
Formular o com promisso de Missão pela Familia 
E laborar o plano estratégico para a Empresa 
Seleccionar o sucessor 
Planea r o desenvolvimento pessoal do sucessor 
Definir planos de carre iras para os outros membros da Famí li a 
Transferir a propriedade e o controlo dn E mpresa 
Construir uma equipa de proprietririos da Família 
Formular uma política de participação para os membros da Famíl ia 
Reter directores não familiar·es 
Admitir admini strador·es externos 
Preparar a r etirada 
Preparar um plano de co ntin gência p a ra a s ucessão 1 em caso de crise. 
A :-~brang~nc1a dos mú ltip los aspectos que a resolução do problema da sucessão exig~. h~' ou-
nos a ct:ntrar esta investigação na preparação dos sucessores. no desenvo lvimento da 
org::mizaç:'io. na ori entação das relações da Família com a Empresa e na preparação do suct:dido. 
aspl!ctos considerados por Gallo (1997) , como as princioais componentes de um processo de 
4. 1 A PR EPARA ÇÃO DOS SUCESSORES 
A prcpo.ração dos sucessores. até que compreendam o negócio. saibam dirigi -lo e alcanccm um 
compromisso pessoal com toda a organização. constitui uma componente fundamental c cnLcJal 
na transmissão de uma Emp resa Familiar. de uma geraç:'io a geração segui nt e. 
Trata-se de encontrar o novo titular par.:1 uma função essencial. para garantir a pcr~nidad~ da 
empr!.!sa - a sua direcção - e desenvolver as suas qualidades. em termos de saber d1ng1r um;~ 
org.:u11Zaç5.o que opera em negócios concretos. e que tem relações peculiares com uma Família 
propnet:lria (Gallo 1 1997). A esco lha. pode fazer-se entre os colnboradores da própria Emprl.':s:-t. 
ou no 1.!'\l!.!nor. Qualquer que seja a hipótese. ê necessário proceder a um::~ selecç:'io ou. no caso 
dc só 1.!'\LStLr um único candidato. verificar se ele apresenta a.s caractcristicas apropnad:1s. par:1 
que ::~s hipóteses de sucesso da transmissão sejam as melhores Para Goldbe rg e W oo ld ri dge 
(1 993). as car.J.cteristicas do sucessor influenciam o processo de sucessão: a autoconfianç:t c :1 
>I 
c~IKlcid~dc para assumir o controlo. são atributos de sucessores eficazes. Para estes autores. o 
d~o:sl!n\olvimento dos sucessores constitu i uma das características mais imponames assoc1adas 
as empresas que tiveram êxito na sucessão (Ward , 1988). 
Go ldberg (1996) afinna que o planeamento da sucessão deve ser conduzido. na cxpectatJva de 
seleccJonar e preparar a pessoa certa que conduza a Empresa Familiar no futuro. pondo em 
c\ 1d~ ncia a qualidade do relacionamento entre o líder e o sucessor. qu e considera um dos 
pn nci pai s aspectos para que a sucessão tenha êx ito. Todavia. uma vez qu e o processo de 
preparação do sucessor se desenvolve numa teia de relações fami liares dinâm1cas. cons1dera-o 
falhd, :i semelhança. aliâs. de Ward (1988) . A prepo.raçào dos sucessores. ao po.ssar por :mos 
de estreita interacção com a Família. em casa e na Empresa. não dit garantia de sucesso: a 
complexidade e as especificidades do sistema familio.r e a sua sobrepos1ç.:'i.o com o s istem:~ 
empresanal. coloca potenciais obstáculos 3 sucessão. 
A import5.ncia da preparação do sucessor no processo de sucessão é. também. evidenc1ada na 
111\ CStJgaç:'i.o de Ali cia Turner Foster (1995). quando afirma que a habiildade de desenvoht:r 
capacidades de liderança. na geração do sucessor. ê cruci:~l p:lra a sobrevivência e cn;:scim~;nto 
das empresas possuídas e geridas por Famílias. Segundo elo.. a Empresa Familiar necess ita 
dcfi mr um processo para educar e desenvolver a geração do sucessor por fonna a estunubr e 
desell\olver o aparecimento das qualidades de líder. que permitam conduzir a Empresa :~tra,es 
de cnscs inevitáveis. mudanças e crescimento. num futuro cada vez mai s competiti vo 
No emanto. as qualidades de líder não emergem a partir de aulas de formação sobre liderança 
T~m de e:xistir determinadas capacidades inatas qu e. ao longo do tempo. se v5o desem ol\endo 
:~tra\~S da pr.i.tica e do estudo (Ga llo, 1997). As cond1ções exigidas para que um ind1\1duo SI.! 
tome num lider ocorrem ao longo de toda uma vida de cxpcriêncio.s. que se adquirem quer com 
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a rt:abzaç:lo das tarefas (on rhe joh c cursos fonnais). quer com as relações que se estabelecem c 
quç expõem o indivíduo a uma variedade de desafios e oportunidades (Fiegener, Brown. 
Prince e Fi le, 1994) .. A exposição a cenas desafios c o dominar de Situações dificcts. bem 
como a diwrsidade de experiências de trabalho. parecem ser. para aqueles investigadon.::s. os 
modos mais eficazes de aprendizagem. Reforçando esta ideia estão os trabalhos de Lansberg 
(1988) c Wa rd (1988). que afim1am que o sucessor deve adquirir experiência no exterior. numa 
actt\ tdade relacionada. Para estes autores. revela·se. igualmente. importante que o sucessor 
possua uma educação formal. e seja alvo de um extenso e estreito acompanhamento c 
aconsellw.mento - o mentorm!{ (Goldberg, 1996). quer por pane do proprietário-gerente. quer 
dos executivos chave mais antigos . 
Para Lansberg e Astrachan , (1994). as relações familiares desempenham um papel mmto 
unponante no desenvolvimento do sucessor. podendo facilitar ou dificultar a sua preparaç:lo 
(Y:iege ne r, Brown, Prince e Fi le, 1994 e Goldberg, 1996) . Quanto rnats coesas e flc'\ÍH!JS 
forem as relações familiares. mais f:icil se torna prepamr a sucessão e o desenvolnmento do 
sucessor. De acordo com Lansberg e Astrachan. se a preparação do sucessor é adiada. a morte 
ou a incapacidade do proprietário-gerente pode. de forma abrupta. privar a Empresa Famtllar 
dos seus activos (informação estratégica sobre mercados. produtos e empregados) e das relações 
com os seus interessados no exteri or (fomecedores. clientes e ent idades financei ras) . A morte 
lll~;:sperada do proprietário· gerente. força a Farnilia propnetâria a preencher o vazio da hderança 
do negócio. ao mesmo tempo que os familiares se confrontam com a qu est:lo patrimomal ~;: a 
perda de um ente querido. 
Baumcn (1992). vai mais longe. ao considerar que os sucessores devem ser ori entados 
rebtt\ameme :i sua preparação escolar e umversitâria Para elt:. a formação de base em con_1unto 
com a orient.Jção escolar e universilâria desempenham urn importante papel na fonn.Jç5o dos 
sucessores. influenciando as suas C:lpacidades e qualidades futuras para assumir a liderança do 
negócio. Por outro lado, e parti lhando as tdeias de Lansberg. Ward e Harve~ e Evans. o autor 
refcn: a utilidade que tem. para o sucessor. 11 m primeiro emprego fora da Empresa Familiar na 
medida em que o sensibiliza e confronta com uma outra rea-lidade empresarial fora do contexto 
do cosulnjOmiliar. 
Para ele. este primeiro emprego deve tratar-se de um verdadeiro emprego. não somente de um 
estôgio sem conteúdo preciso. O futuro dtrigente deverâ enfrentar os mesmos constrangunentos 
que um traba lhador nonnal. em termos de produtividade. organização do trabalho e relações. 
quer relatÍ\1amente aos seus subordinados. quer aos seus superiores. Deste modo. de 
encontrar-se-:\ na mesma posição que aqueles que ter.i que dirigir. na sua função futura Par.-~ 
Baumer·t. esta experiência deverá ter uma duração suficientemente extensa. não de\ endo ser 
infl!rior a tr~s anos . Desta fom1a. o sucessor. quando entra na Empres:1 Familiar. dispõe. n5.o só 
de um:1 educação formal. como. também. de alguma experiêncJ<l pr.ittca. o que lhe permtte 
confrontar os ensinamentos que adquiriu com a realidade que é a sua Empresa dispondo. desta 
maneira. de um conjunto mais alargado de elementos par.-~ apreciação e tomada de dectsão 
J::í na Empresa Familiar. o futuro sucessor deverá desempenhar uma função ao ní ve l da Direcç:'io 
Geral Isto porque segundo Baumert. com uma experiência de apenas três anos. raramente são 
os casos em que se estará preparado para desempenhar um cargo operac i on:-~1. como por 
e:-.~.::mplo. dirigir um departamento Financeiro. ComerciaL ou de Produção . . \'ena delu.:ad11 
crll?liar-lhe um hrf{ar operacional sem real poder e dependem e de a/~uém que. no .fil/um. wm a 
ser .n•u stthordtnado. A ideia e ele tomar-se no dirigente sucessor e que n5.o h:-~p n:-~da C]th.: 
ponh:-~ l!lll c:-~usa esta hipótese e. simultaneamente. a sua imagem. Confi:1r-lhe uma dtrl!cçào 
operacional. significa aceitar ju lgã-lo pel.:t forma de desempenhar :1 sua missão e compar:1r o seu 
desempenho com os ou tros seus colegas directores. com o risco que isto comporta. não só para 
o momt!nto presente. como e, principalmente. no futuro 
Partilh.:mdo as ideias de Lansberg (1988), Ward (1988) e Gold be rg (1 996) sobre a 
importiincia do acompanhamento e aconsel hamento que o fundador/líder da empresa deH: 
proporcionar ao sucessor. Baumert refere que a aprendizagem do sucessor podcd ser feita 
progressivamente. cm contacto com o seu pai e sem que os seus desempenhos possam ser. em 
qualquer momento. jul!!.ados pelos trabalhadores da empresa: é necessário que ele possa 
apnmder o seu oficio de responsável pela organização. durante todo o tempo necessá rio. e com 
as hesitações que lhe são próprias . À medida que o tempo passa. o seu pai deverá convtdá-/o a 
particcpar em diferentes reuniões internas. bem como fazê-lo conhecer os clientes. fornecedores 
e outros parceiros exteriores da empresa. Para o autor. agindo desta maneira. a perturbação 
ocasmnada pela sua chegada à empresa será mínima. porque ele não irá ocupar o lugar de 
nenhum operacional e. nos primeiros tempos. não intervirá directamente. o qu e deixa tempo a 
em oh ente de se preparar para a mudança . Ao fim de um periodo variável. (cerca de tr(:s :mos). 
a missão do sucessor poderá passar de uma missão de assistência a uma função de Direcção 
Gemi. Ele poderá ser nomeado Director Geral. aparecendo assi m. claramente. com poderes mru s 
abrangentes. intervi ndo de um modo mais operacional na empresa conjunta mente com o s~.:u pai 
c. eventualmente, com uma terceira pessoa não familiar. fom1ar a Direcção Gl!ral Esta 
evolução. embora um pouco formal C. segundo BaumerL útil. na medida em que o período de 
aprend1=agem. ou de formação complementar. correspondente à sua missão de adJunto da 
direcção. permite-lhe familia rizar-se com a Empresa. mantendo os recuos necessflflos par.t 
c\· itar conflitos com o pessoal. 
Corroborando estas mesmas ideias. estão os resultados do trabalho de Fiegcner , Bl"own, Pl"ince 
e Fil e (1 994) Segundo estes investigadores. nas Empresas Fami liares. o descnvolvuncn\o do 
sucessor assenta numa relação pessoal e directa com o líder. o que. de certa maneira. est:l legado 
:1'- car.Jct~r isticas dos prop rietános·gcrentes. que preferem manter um controlo das operações 
:1pcn:1do. pessoal e informal. Os líderes destas empresas estão grandemente envoh 1dos no 
:1wnsdhamento e supervisão dos seus sucessores. enfat1 z.ando mais as relações lider·suc~sson.:s 
do qu~ a sua educação através de cursos forma1s. pois entendem que aquela relaç:lo. 
111form:Jimente transmitida. através de anos de estreiln mteracçào. em casa e na Empresa. 
cons1st~ na melhor forma de desenvolvimento do sucessor 
No ~nt:1nt o. no trabalho de Baumert não é clara a atribuição ao sucessor. desde o pnmeiro 
mom~nto. de encargos concretos e adequados ã situação e desenvolvimento profissional ~m que 
s..:: encontra. contrariando Gallo (I 997). que considera fundamental que. desde cedo. o sucessor 
s~j:1 confrontado com encargos cujas metas se possam explicllar. os resultados se possam m~dlr. 
proporcionando uma avaliação suficientemente objectiva das capacidades e atitudes C]tlc :1 
p~.:sso:1 tem e pôs no seu desempen ho. 
De acordo com Ga llo e Sevi lhano Ribeiro (1995). para que a selecção de sucessores se f:1ça d~ 
forma adequada. toma-se necessário assumir. com clarez..1 c energia. desde o iníciO. duas 
atitudes mantendo-as ao longo do tempo: por um lado. ::1 atitude de não cair na tentação de 
pensõ:lr que um sucessor, pelo simples facto de pertencer à Família. possui c:lpacld;"~des 
suficientes para se incumbir das futuras responsabilidades (Donckels) e. por out ro lado. 
corroborando as ideias de Aro noff e Ward (1992). a atitude de respeitar profimdam~mc a 
liberdade das pessoas. sem as obrigar a seguir caminhos para :JS quai s não estão prcp:1r:1das. 
profissiOnalmente ou animicamente. A preparação dos sucessores é um processo de fonnõ:~ç:lo. 
is to~. de desenvolv imen lo de cap::~cidades para uma profissão muito especificn. ·a profiss:lo d(,; 
genr uma orgn.nizaçào que opern. em negôcios concretos e que tem relações pn.rt1cubr~.:s com 
uma Familla proprietãtia (Gallo, 1997) . Para ele. esta formn.çào não deve ser confimd1da com 
a acumulação de titulas académicos. ou com o somatôrio de experiênciaS mo\IS ou 
menos prolongadas. ou mais ou menos desordenadas. ainda que. considere que. tanto 
uns como outras. existam e sejam imponantes: 
o começar de baixo. como acontece com alguns filhos de fundadores. sem que •sto 
ven ha a contribuir para que eles conheçam os fundamentos da empresa Contudo. o 
autor reconhece. que em certas ocasiões e em determinadas idades. estes períodos dt: 
pritica. não muito prolongados. possam ser adequados para motivar a labonos1dade 
dos filhos e intensificar o seu sentido de compromisso com a actividade emprcsanal 
da família. 
:a :assistência precoce. quase sempre passiva. a reuniões com clientes. fomec~dores. 
ent re outras. ou com o escutar conversas sobre tem:as da empresa. durnnt~ as horas dt.: 
convivia familiar 
Para o autor. a preparação dos sucessores deverâ cobrir os seguintes aspectos: compreemla m 
ncgúc1os da Empresa e como se opera com ele!i. .wber l!,enr e eswr pe.Boa/m,•mc 
compmmeudo com toda a orJ:anizaçào. 
('ompn•,·nder o ne1!,6cio. significa conhecer os próprios produtos e os da concorrência. as 
u:cnolog•as relacionad:as com a fabricação e utili z."lçào destes produtos. bem como a 
estnJ turaç:'io dos seus custos. Significa compreender as vantagens competitivas própnas c as da 
concorr~ncia Significa conhecer a indústria. compreender os vãrios aspectos do nl!góc•o. ter 
cap:acidadc para influenciar os outros e conhecer as suas próp rias fraquezas e fortalezas (A li cia 
Tu rner Foster , 1995). 
A t:apaudade para diril{tr rem a ver com possuir conhccuncntos próprios de d1rt.:cç:'io d~.: 
Empn:sa. mas tem. ainda mais a ver com a preparaç..io para se ser um bom profi ss ional. 
dmgnosticando situações. estn•turando problemas complexos. formulando objectivos r~all stas c 
est imulas par.1 as pessoas que os devem alcançar. dispondo os recursos de maneira acertada e 
motl\:lndo as pessoas a esforçarem-se na sua concretização. Por outro lado. para dirig1r. têm. 
também. de desenvolver-se as qualidades próprias de quem deve actuar como líder integrador de 
pessoas às quais se propõem objectivos a ating ir. se orienta na sua concre11zaçào e se motn :1 
corno seu pleno compromisso pessoal (A. T, Foster, 1995) 
E.1wr comprometido com a organizaçtio. significa ter alcançado um grau de imegraçfio na 
mesma. tanto por ser aceite pelos que a compõem. como pela ace1taçào das propnas 
n:sponsabilidades. 
Para C alio , conseguir qu e os membros da geração segu~nte conheçam o negôcio. aprendam a 
dingn e consigam a sua iluegraçào na organização. devem ter-se em conta os sc:guuues 
aspectos: 
que trabalhem algu m tempo noutr::t Empresa. possivelmente ao acabarem os seus estudos: 
universitários. 
que. desde o primeiro momento. sejam dados encargos concretos e adequados à sJtu:~çào ~.: 
desenvolv imento profissionnl dos sucessores. encargos cujns metns se possnm exphc1tar. 
os resu ltados se possam medir. pcnnitindo umn avaliação objectiva das suas c..tpacidades 
...: .Jtitudes. 
qut: rapidamente assimilem as vantagens competitivas da Empresa. atribuindo-lhes 
responsabilidades cm funções especiali zadas. cujo tr.tbalho mais influência {~.:m n.J 
concretização dessas vantagens competitivas. ou em funções que estão rel.Jcionad::~s com 
:1 ::1phcJ.çào dJ.s vJ.ntagens competitivas no merc::1do. para a atenção c consenaç:'io dos 
clientes. 
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~Hribui r rapidamente aos sucessores a responsabi lidade de dirigir uma unidadt: estratégica 
d~ negócio (UEN). uma vez que é a frente desta UEN que têm oportumdade de pôr em 
prfttic:~. e desenvolver tanto as suas capacidades de empreendedores como de integrador~s. 
Neste aspecto, Ga llo aproxima-se de Fiegener, Brown, Prince e Fi le, (1994). qu:~ndo 
referem ser de grande utilidade que os sucessores enfrentem uma variedade de des:tfios c 
oportunidades que os tomem mais fortes e expenentes na resolução de problemas futuros 
:tumentar progressivamente a complexidade dos encargos. a fim de que rapidamente se 
poss:t :~.fim1ar que eles estão a desempenhar tarefus duras e d{ficeis. sem ca1r n:t 
comodidade e mediocridade. 
a rot:tção através de diferentes postos de trab:tlho. de modo que. para além de potenc1:tr 
as s u:~. s capacidades de integração. se intensifique o seu processo de inclusão na Em presa . 
atravês de um melhor conhecimento das pessoas e espec1alidades da orgamzação. 
::1 participação imediata nos sistemas de fommlaç:'io da estratégia e. depo1s do período d!.! 
aprendizagem correspondente. em órgãos de gestão da empresa come os diferentes 
Comités de Direcção e. inclusivamente. no Conselho de Administração. 
Para Oonckels (1989). a escolha do sucessor devcd basear-se num retrato robo1 da fimç:i.o dç 
dirigente. prec1sando o seu papel. as suas atribuições e as tarefas que ele deved dese/1\ oh cr . A 
gçraç:'io em exerci cio deve defin ir as qualificações que são cruciais para uma lider::mça dicaz c 
dcstaHolver um plano de liderança para colmatar as falhas existentes (Ar·onoff e Ward , 1992 c 
Alicia Turner Foster, 1995). A partir do perfil ident ificado. devem listar-se as caractcristLC:lS 
prmc1pais que o candidato deve possuir para ter maiores probabilidodes de êx1to. Se o potencml 
sucessor jft estiver 11:1 Empresa. deve t:tmbém ter-se em conta o seu desempenho anterior s~.; bem 
que. conforme o autor refere. um excelente desempenho numa função determinada n:i.o de'.: 
constttulr g:~rant1a de êxito numa nova funç:i.o- a de responsável da Empresa (sucessor). ou um 
n1ed1:1no desempenho nu ma função menos importante ou complexa. não significa que essa 
pessoa não tenha e levado potencial. 
Par:1 R. Donckels, a selecção é importante e o sucedido que estã realmente preocupado com a 
contmmdade da empresa. deve levar esta selecção muito a sério. Para o autor. uma solução 
sat1sf.1torw. não pode deixar lugar ao nepotismo. nem de•x:tr de considerar a atitude profissJon:1l 
c o t:1k:nro do lider. que não se deve deixar levar pela subjectividade. nem de1xar qui.! os 
sentimentos se sobreponham ao racional. Donckels considera que. na esco lha do sucessor. 
de\ er:lo ser levados em consideração o novo tipo de liderança que actualmente as empresas 
necessitam: capacidade de diálogo. au tonomia aos pequenos negócios. descentralização. gest:lo 
do const:nso. direito de expressão. atenção prestada à fommção e à adaptação à envoh t:IHC. 
atnude perante a inovação. gosto pelo risco e pela incerteza. Para o autor. a foml:lÇào do 
sucessor t! de g rande importância. sobretudo se dirigida a certos domínios como. por e.xt:mplo. :1 
capacidade para resolver problemas c o aperfeiçoamento das int ~;: racçõcs soc1ais. Par:1 de. a 
escob J.pcnas transmite um saher e não um saher fazer. não substirumdo o meio familiar e 
aqUJio J. que chama eJcola paralela. 
ApcsJ.r dJ. literatura não ser explicita rebtivamente à idade a partir da qual a prepJ.rJ.ç..~o dos 
sucessores se deve iniciar. Craig E. Aronoff e John Ward, (1992). consideram quç .:~ su.:~ 
preparação deve ser iniciada com eles ainda crianças. transmiti ndo-l hes valores tais como 
trabalho dmo. poupança. investimento. partilha. resolução pacifica de confli tos. 'alares cst~s 
que fJ.cllltarào a sucessão. promovendo relações fami!JJ. res amistosas . Segundo estt:s J.uton..:s. J. 
prcp.1raçào dos sucessores deve começar quando o pa1 chega a casa. devendo ser bJ.stant!.! 
culd.:~dosa. pois as mensagens passadas perdurJ.m no tempo c influenciam os sucessores 
rcbtl\amente â Empresa Familiar (Bork 0. , 1987). Ao passar as mensagens aos filhos. de\ e 
ha\t:r uma perspectÍ\'3 equil ibradJ. entre as alegrws e de.1·xo.~ros proporcionados pdJ. Empres:1 
"' 
n~·' ~· h:wer. também. o cuidado de fazer ver aos descendentes que a Empresa é. en tre outras 
l11pote:-es. uma oportunidade de carreira e não uma obrigação e. por ou tro lado. que as cnanças 
n:lo scp.m conduzidas a pensar. desde cedo. que a Empresa é delas aconteça o que acontc:cer 
(Gollo, 1997). 
A segmr J. esta fase. existe aquilo a que os autores chamam de preparação da atllmk. que 
cons1stc cm. após os sucessores terem decidido entrar na Empresa. encorajâ-los a pensarem no 
futuro. em tennos da sua maior contribuição passivei. desencorajando a ideia de que entrar no. 
Empresa C um direito por nascimento. não prestando atenção às capacidades e atitud..:s do 
sucessor (Ga ll o, 1997}. A fase seguinte. refere-se àquilo a que Aronoff e Ward chamam de 
tà.n• dl' desenvolvimento pessoal, que consiste em encorajar o herdeiro. agora com os seus vmt~:: 
e poucos anos. a adquirir uma experiência de três a cinco anos no extenor e. de prefcr2nc1a. 
numa grande Empresa. Esta experiência no exterior. também defendida nos trabalhos de 
Bnum c1·t e Gall o, fornece ao sucessor novas capacidades. novas ideias e maior autoconfi:mça. 
fazt:ndo com que ele se sinta como se estivesse na empresa da Famil ia por opção. e não por 
obngação. Tr:1balhar no exterior ajuda o sucessor a perceber o mercado de trab:1lho c o seu 
próprio va lor de mercado e. ainda. a perceber que nem sempre o melhor está fora da Empresa 
Fo.mill:lr. Contrariamente a esta ideia. Go ldberg (1996) considera a experiênc ia no ext~::rior um 
pemamemo convencional. que. cada vez mais. está a ser substituída por cursos uni' ersit.:lrios 
Segundo a sua investigação. o .wce.~~>·or eficaz (sucessor com capacidade para aumentar os 
rcndunentos e os lucros das suas empresas) tem. em média. muitos mais anos de experi0ncl:l na 
empresa do que tem o sucessor menos e_jica= 
Pma Aronoff e Ward (1 992)_ o sucessor deve. também. ser encor:tjado a d!.!Sl":ll\Oh~.:r 
h.:tbllllações em ãreas complementares .:ls do fundador ou de outros membros da F:1miha que 
estepm no. Empresa assegurando. desta maneiro.. que a geração seguinte irá contribuir com algo 
no' o. n::duzindo a probabilidade de conflitos entre o fundador e o sucessor. Para estes autores. e 
t:ll como para C alio (1997) , quando o sucessor entra na Empresa. deve ser contratado para um 
lug;u existetHe. o que ajuda a determi nar a remuneração e a avaliação de desempenho. Por outro 
lado. minimiza o ressentimento existente entre os empregados que du vidam das qualificações do 
sucessor. T::tmbém para Aronoff e Ward (1992), o sucessor devera ter a oportunidade de 
aprt:nder com um mentor fora da Familia, que lhe deverá ensinar a histôria da Famílta. a 
estratég ta. a filosofia e a cultura da Empresa, a fim do candidato absorver e compreender os seus 
fundamentos. potenciando as suas capacidades futuras de provocar a mudança . Trata-se. no 
fundo. de aprender com os outros (A licia Turner Foster, 1995) . Segundo Alicia Foster. a 
cxtstência de mentores C imponante para o desenvolvimento da liderança em qualquer 
organização. Quando as relações fan1iliares são sólidas. a geração actual pode estar numa 
posiç5o favorável para fornecer ao sucessor o apoio e aconselhamento necessário (Lansberg e 
Astrachan, 1994). Para Goldberg (1996). os sucessores eficazes ma.tuêm importantes ligações 
com redes de conselheiros e mentores. sejam eles familiares. an1igos de longa data. gestores 
profissionais. banqueiros, contabilistas. agentes de seguros e advogados. as quais beneficiam o 
seu desenvolvimento. Enquanto a imponância do mentoring implica a necessidade de existirem 
fortes laços entre o líder e o sucessor, por outro lado. o líder, mu itas vezes. desempenho um 
1mport::mte papel no estabelecimento dessas relações . 
Um;t vez esco lhido o provãvel sucessor. deverá existir um programa. 3gora mais fonm.!. de 
desenvolvimento de liderança. o que normalmente acontece entre os seus 30 e os 35 onos. 
rond3ndo o fundador os 55 anos. Segundo Aro noff c Ward (1992), devem ser dt:fi ntdos 
progr3mas de formação em :i.reas onde o sucessor esteja necessit.:1.do - operações. markctmg. 
estratégia. etc. devendo ser planeados e definidos padrões de desempenho para o sucessor qu ~ 
de\er:í. ser ~Ivo de avaliações regulares . Para estes autores. e i semelhança de C alio, ( 1997). o 
sucessor de\ e ter a oportunidade de dirigir uma área visível da Empresa e. à medida qur.! for 
ganhando experiência. receber maiores responsabilidades. incluindo dirigir um centro de lucro 
Nest3 f3st:. estes autores consideram. igualmente. que o sucessor deverã ser encor3J3do 3 
adqmnr outras experi ências e v3lores fora da Empresa. como. por exemplo. pertencendo 3 
gn1pos fo rmados por sucessores. partilh3ndo experiências e. eventualmente. dando apom 
Durante todo o tempo o sucessor estarâ a ser regularmente avaliado e um mentor a conduzi-lo 
nas :i.re3s em qu e necessita. 
Um aspecto importante. ligado à preparaç.'io dos sucessores é. segundo Michael Harvey e 
Rodney E. Evans (1994). a decisão sobre quando entrar na Empresa Familiar. que pode 
revel::tr-se um assunto muito critico. Para estes autores. os sucessores não têm. necessan3mentc. 
de se int.:grar na Empresa patrimó1iio da Fam íl ia. mal terminem os seus cursos . Para Han•ey e 
Evans. os fimdadores. ao não concordarem com esta questão iniciam. eles próprios. o conflito 
com a sucessão. Implicitamente. os filhos têm possibilidades reduzidas de assunm.:m a 
hdcranç:l da Empresa Familiar. Para estes investigadores. existem jane/os estratégicm. ou seJ:l. 
momcmos oportu nos. ao longo da vida profissional da geração seguinte. propícios para 
entr.:~rem na Empresa Familiar. Se o indivíduo está preparado e motivado p.:~m mt~:gr~H a 
Empresa d3 Família. tanto melhor. Caso contrário. ou seja. se existir 3lguma resiStência por 
pane dos filhos. a mesma não deve ser int erpretada como deslealdade ou falta de interesse pela 
empr.:s3 património da Família . 
4.2 A PREPARAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 
O plane.:~mento da sucessão não deve ser entendido exclusivamente em termos d:1 suc~.::ss:'io d3 
liderança {Aronoff e Ward . 1992). A sucessão deve lambem ser cnc:1rad3 como um processo d ~;: 
mudanç.J d.J estrutura de responsabilidades (Ga llo. 1997). Como diz J . H. !\1. Welsh, (1993), a 
sucessão ê um dos poucos processos durante o qu.:~l :1 estratêgi3 e a estrutura d.J orgamzaç:'io 
podem ser redefinidas. É um processo que ocasiona profundas alterações em toda a orgamuç5.o 
e que pode ocasionar grande ansiedade. pertu rbação c alteração. Novos planos de carre~ra para 
outros executivos chave, mudanças na cultura da organização. novos sistemas e est1 los de gestão 
(A ronoff e Ward, 1992) . são alguns dos aspectos que a gestão da sucessão potenc1;-~ Como 
dizem Ge rsick, Davis, Hampton e Lansbe rg, {1997). a sucessão é. sem dúvida. um momento 
oportuno para a regeneração da empresa. a qual deverá ser inspirada por uma nova visão 
O descmolvimento de uma organização para a sucessão implica a evolução da estrutur.~ de 
responsabilidades. dos sistemas de alta direcção e dos órgãos de governo da Empresa. os quais. 
ao mesmo tempo que tomam possível a sucessão. dão origem ao próprio forta lecimento da 
organizaç:'io (G allo, 1997). 
Toda\ ia. segundo este autor. as Empresas Familiares em primeira geração são Empresas que 
operam num único negócio (empresas monoproduto). ou em poucos. muito relaCIOnados. 
apresentando uma estrutura organizativa do tipo funcional. Simultanemente. costumam estar a 
frente das :i.reas funcionais. dirigentes com idades não muito diferentes das do fundador. que. â 
medida que a Empresa vai crescendo. desenvolvem c aperfeiçoam as suas capacidades. d1ngidas 
mais p:1r.1 uma maior especialização das suas âreas têcnic:ts de intervenção. do que para alcançar 
uma vis:'io de conjunto adqui rindo a capacidade de dirigir. com uma visão integradora. todas ou 
v:lrias das fu nções da Empresa. Estes factos. associados a que a Empresa Famil iar ê dmgid:~. 
pdo fu ndador. leva a que. por um lado. a única pessoa com capacidade c au torid:~.dc para 
mtcgrar s~ja o próprio fundador e. por outro. que sistemas. que têm alto potencial para a 
intt:graç.:i.o d:~. Empresa. como por exemplo. a fomlUlaç:io de uma estratégia t:xp licita ou a 
formallz..'lç.:i.o de regras para a tomada de decisão e comunicação. estejam pouco desem oh tdos. 
ou qul: o seu desenvolvimento se tenha produzido de acordo com um esquema.féilo à medida 
das neccsstdades do fundador. 
Acn.:sce que. a preparação da estmtura de responsabilidades para a sucessão significa leva r a 
cabo. com bastante antecipação. mudanças nos agmpamentos de responsabil idade. na 
autonomia c na integração. no desenvolv imento de capacidades c nas mudanças de at itudes das 
pessoas (tanto dos sucessores como das pessoas que 'ão trabalhar com eles). pessoas que. 
muitas ' ezes. são muito mais idosas do qu e os próprios sucessores. 
Para Ga ll o e Sevilhano Ribeiro (1995). o agn1pamento de responsabilidades adequado. 
corresponde àquele que melhor se ajuste à estratégia que se quer implementar. Por out ro lado. 
segmentar a estrutura significa. igualmente. conferir au tonomia a quem deve gerir cadn umn das 
unidndes. isto é. definir os graus de liberdade com que cada um dos responsáveis de' c. e pode. 
actuar na tornada de decisão e na condução da acção. Devem configurar·se agrupamcntos de 
n.:sponsabilldades. de fonna a dar origem a autênticos e necessários postos directivos. nos qua1s 
se cxerç.a o poder. criando. assim. oportunidades para que vários membros da geraç5o sçgu intc 
c. t:~.rnbém. outros directores. não familiares. com idades inferiores âs do fundador c da su:~. 
primeira eq uipa de colaboradores. se poss:~.rn habituar a actuar com au tonomia. e nas difíce1s 
tarefas de integrar os seus subordinados. e integrarem·sc eles próprios com outras autondades e 
directores d:~. Empresa (C alio, 1997) . 
Mas geror poder. isto e. ao segmentar a estrutura d:~. organização e conferir autonomia aos 
respons::iveis de cada unidade orgânica. implica cri:~.r mecanismos que permitam fazt:r :~. 
mh::gr:~.ç5o destas unidades da estrulllra. garantido que os objectivos que foram atribuidos a c:tda 
uma dd:ts sejam cumpridos. bem como os obj ectivos globais da organlzo.ção. A consccuç:'io 
desta mtt!gro.ção. para a lêm d:t ut il ização correcta de sistemas de direcção (sistt:mas dt: 
formubç:'io da estratêgia. atribuição de recursos. orçament:tç:'io c controlo. os qu:~.1 s pt:l:"! sua 
finalidade t!Specifica ajudam a integrar os esforços dos dirigentes). impõe o dcscnvoh imcnto de 
mu1!1pbs relações entre as pessoas ou n:lações laterms. promovendo a incorpornç5.o de 
Llll"l~..:nto.:s em diversas equipas de trabalho temporárias. nos comités de direcção c favorecendo a 
'-"'.lstl:ncia de uma salutar estrutura informal. Assim. os sistemas de direcção e a sua 
fonnalizaç3.o. constituem as ferramentas que permitem orientar. ajudar e animar os directores no 
so.:11 o.:sforço pessoal para alcançar os objectivos de que foram encarregados . 
N.:~ Empresa Fami liar. particu lannente nas suas primeiras épocas. embora estes sistemas ex1stam 
ç s..:_pm aplicados. parecem ter um baixo grau de fonnalizaç3.o. pois. em alguns casos. espera-se 
que st1~1am natural mente à medid.:~ que são experimen tados, aplicando-os. no entanto. de uma 
mane1ra e.xcessivamente informal e. noutros casos. correspondem a uma organização com muito 
poucas pessoas - o fundador e os seus colaboradores imediatos- que já trabalham juntos desde 
o inicio da Empresa Fami liar (Gallo, 1997) . Com a incorporação dos membros da geraç3.o 
seguinte e as mudanças nas relações de tr::tbalho dos directivos mais antigos com os mais novos. 
tom.:~-se necessá rio que os sistemas de direcção (sistema de avaliação de desempenho. do.: 
desemolvimento profissional. de remuneração e de informação e comu nicação). como n•gras 
de .JÚJ~O que s3.o. se explicitem. clarifiquem. se aceitem c se apliquem com autoridade e de fonm 
ordenada 
A h:rceira compo nente da o rganização. os ór~ãos de ~overno da Empresa. constituem. 
1gualmente. parn Gallo (1997). um aspecto importante a ter em conta na prepar.tção da 
organizaç3.o para a sucessão. Nu ma Empresa. os órgãos que a gerem são. habitualmente. 
conslltuídos por um Conselho de Direcção e um Conselho de Administração. No entanto. 
segu ndo Gall o, numa Empresa Familiar. é frequente que estes órgãos estejam pouco 
dcsen' olvidas. chegando-se a confund ir como um só. c. por vezes. não muito acti\ o. pois o 
fundador detém a maior parte do capital e lidera o Conselho de Administração que prcfo.:ro.: c. ao 
ser propnetflrio/Director GeraL manipula o Conselho de Direcção como muito bem entende. No 
"'' 
o..:nt~nto. qu~ndo o fundador dcs~parece e a propriedade passa para as gerações segumtes. a 
Empn.:s~ depara-se com vários accionistas. com o direito a fazerem parte do Conselho de 
Administração e. mu ito provavelmente. com interesse em vigiar a forma como outras pl.!ssoas. 
f~milmrcs ou não. gerem os seu património (Gers ick, Davis, Ham pto n e Lansberg, 1997). 
N~ Empres~ Familiar de primeira geração. é frequente que o seu fundador e proprietário ~ctue. 
dur~nh.: tod:t a sua vida activa. como único responsável pela direcção da Empresa. Na segunda 
gt:r.:lç;'io. é costume que os membros da Familia estabeleçam parcelas de poder. chegando a 
acordos t6.ciros de não interferência entre eles. Na rerceir.:1 geração. com a dih11ç;io da 
propncdade d.:1 Empresa num número maior de accionistas, não é raro encontrar Empresas 
Famdi;ues com Conselhos de Administração formados por membros hislóricos da F~milia. 
cuj~s capacidades não são as mais adequadas p:1ra desempenharem as responsabilido.do..:s des!l! 
cargo. ou por familiares que estão permanentemente em confrontação e. como t:tl. não 
conseguem chegar a qualquer acordo sobre o futuro da Empresa. tennin~ndo por p~rahz:'!-Ja 
À med1da que a Empresa cresce. é importante separar estes dois órgãos de governo. dclimnando 
as responsabilidades de cada um e habi litando as pessoas que os constituem. sejam da F:1míli~ 
ou 1do. par.t que cumpram as obrigações de gestão que lhes são próprias {Gersick, Davis, 
Ham pto n e Lans berg, 1997, Ga llo, 1997 e Gall o e Sevilhano Rib eiro, 1995). O Cons!.!lho de 
Administração deve supervisionar c controlar a :1ctuaçào de quem tem o poder d~.: dlflgtr. 
enqltanto o Conselho de Direcção de,,e integrar aqueles a quem foi conferida autonom1~ p~í.l 
cons!.!cuss:lo da estratégia (G allo, 1997) . 
Paí.l Aronoff e Wa rd (1992). existem alguns aspectos criticas na preparação da org:l.ntZ~Jç:lo 
par.:1 a sucessão. A escolha de um:1 nova cquip:1 de gestão. C um destes aspectos De l:1cto. ~ 
no\·~ l!qmpa de' e ser constituída de forma a apo1ar o sucr.:ssor. escolha esta que dcH.:r:l ser 
condtiZid.J de maneira cautelosa. Para os autores. o plano de sucessão deverâ dcscn:\ cr as 
opo11unidad~s do sucessor para proceder a mudanças na gestão de topo. ârca esta sensín:l p:1r:1 o 
Sll<:edulo Questões como: os executi vos leais mais antigos devem permanecer na Empreso'1 
e:x1stem postos de trabalho redundantes relati vamente aos criados pela nova equi pa cscollllda 
pelo suc~ssor'? São questões qu e. eventualment e. poderão provocar sentimen tos de concorrência 
entr<o! pa1s c filhos. Por outro lado. a própria composição do Conselho de Administração poderâ 
ter que ser também alterada para ir ao encontro das necessidades do novo sucessor. Isto de\ e. 
igu:1lmente. ser discut ido no plano de sucessão. a fim de evitar incompreensões que contribu:lm 
p.Jr:l o .:1parecimento de conflitos e qu e minam o crescimento e o desenvolvunento do 
p:1trimón1o empresarial familiar . 
Par.~ Aronoff e Wnr d, tal como para Ga llo. as oportunidades de carreira para os OUiros 
membros d:1 Famil ia deverão. igualmente. ser planeadas de acordo com o novo succssor 
(.JrreJT:lS. remunerações e planos de :1valiaçào de desempenho devem ser fonnubdos e 
implementodos pora os gestores chave da Família c não fom iliares. que não for:1m esco lhidos 
para sucessores. Uma politica de participação pa ra os membros da Família que estão na 
Empn.::s.J . .Jbrangendo entradas e saídas na Empresa Fomil iar. trabalho cm pari-time. o p;1pd dos 
parentes por afinidade. devem ser. igualmente. clarificados. isto é. ref!.raS que regul~m as 
rebções de trabalho dos membros da Famíl ia e qu e contribuem para manter a h;lrlllOill.J c o 
compromisso no seio da mesma 
4.3 A PREPARAÇÃO DA FAMILIA 
A sucr.:ssão C um processo que provoca mudanças nas relações entre os membros do. Familio. ~ a 
Empr~sa De uma situação em que t:St:ls relações são co.nalizo.das através de uma. ou tntlltO 
poucas pessoas. pass:~ -se a outra na quaL por ex1stir um maior número de familln.res cm contacto 
com a Empresa. é mais amp lo e variado o tipo e conteúdo de relações que se mantêm (Ga ll o, 
\ 997). 
Com efeito. comparativamente a um período inicial. no qual a maioria das relações é m:us 
simples e se concentra na figura do fundador da Empresa Familiar. à medida que a Emprt:sa t:: a 
Famíi1J crescem. passa-se a outro período. no qual aumenta o número de pessoas que se 
interrelacionam e. â med ida que se incorporam plenamente as gerações seguintes. alcança-se 
uma situação na qual as relações são múltiplas. muito vanadas quanto às suas finalidades t:. 
frt:qucntemente. complexas (Gersick, Dav is, Hampton e La nsberg, 1997 e Gall o 1997). Se 
!.!sta siwação não for cuidadosamente preparada. existe o risco de que os pontos fortt::s b.:is1cos 
da Empresa Fan1i liar - harmoni:l. dedicação e compromisso - sejam postos cm causa. 
transformando-se em fraquezas - desunião e negação - que provocam o aparccimemo de 
conflitos e prolongadas crises estruturais (gr.:ifico 4 I) 
Grá fico 4.1 Evolução das Relações nas Empresas Familiares 
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Para aqucks autores. manter a unidade. isto é, evitar o aparecimento de f."""tcçõcs di\ tdtdas 
quando o número de proprietários cresce sign ificativamente. imp lica o estabelecimento de um 
conJunto de regras. sobre a proprwdade. o 1rahafho e o poder. com as quats se pretende e\ ttar o 
:1p:-t1..:~;unento de conflitos . Relativamente âs regras correspondentes ao 1rahalho dos membros 
d:1 F:11ního.. estas abrangem desde as condições a preencher para trabalharem na emprcsZI. Z~tio! :1 
lll:llh,:1ra como se afasto.m dela e dos seus órgãos de governo. Regras que incluem os SJStem:~.s de 
:11 :~.llaç5o do desempenho. de remuneração e do desenvolvimento das carre1ro.s profissionai s. O 
s~gundo grupo de regras corresponde â. propriedade da Empresa. que abrangem desde a 
:11o.h:tç:'io das acções. até à implemcmação de instrumemos para garantir a liqu1d~z dos 
propnet:i.nos. Regro.s que incluem a politica de dividendos. as recomendações na tmnsmJss:'io da 
propncdade de maneiro. a não provocar danos à Empresa. ass im com acordos de si ndic:inci:t de 
no:ndo. O terceiro grupo destas regras diz respeito á maneira de exercer o poder. Rl.!gr:~.s sobre a 
form:1 de funcionamento dos órgãos de governo da Empresa. por exemplo. do Consdho dt.: 
Admuustr:tção. Regras sobre quem e que poderes outorgar. Regras sobre o Conselho de 
F.:unilw .. 
P:~.r:t que todos os membros da Família desejem que a sua Empresa continue a ser um:"~ Emprl.!so. 
Famill:tr. têm de estar convencidos das oponunidades que a Empresa lhes oferece (norm:tlmente 
c-..:plicJtad:~.s sob a fonna dos va lores morais próprios da Famíll::~ do fundador). c d:1 nmneiro. 
como se v:lo estabelecer as relações Familia~Empresa. habitualmente. orient:~.das para como se 
trab:tlha. como é a propriedade c como C a gestão na Empresa Familiar (Gallo, 1997) . 
EstZIS oportunidades e estas relações. de um modo geral. costmmm ser ex plicitad:ts numa 
comtl/tl/(,."iio. isto é. num documento chamado Protocolo FZ~rniliar4 t.'lrnbém conhcctdo como 
lh'r.:larm,:ão de Pnncípios. Man,(es/0 da Familta e J'ac/os de Famílta. que os membros de um:t 
gt!raç.:lo acordam e se esforçam por aplicar e transmitir fi geração seguinte Outras 'CZL:S. 
formam um:~. tr.~.dição não escrita. m:~.s vivid:~. (Ward, 1993) . 
Segundo Wa1·d e Ga llo. do ponto de vista da Empresa Familiar, o Protocolo Familiar dt:\Cnn 
n.1udnr a profissionalizar os processos de direcção estratégica. e a insmucionalizar na empresa os 
\:tlon::s b3sicos da Família. Do ponto de vista da Família. o Protocolo Familiar devenn aJudar n 
premo' era hnnnonia e a unidade dos seus membros. e a conservar na Família os \alares que 
fortnk!cem n Empresa património da Familia . 
Para .<\!'onoff c Ward (1996) e tal como para Gall o (1997). um factor crucial no processo de 
sucessão. d1z respeito à decisão da Família em querer continuar a perpetuar o património 
empres:~.rial familiar. ao longo de várias gerações. Uma tal decisão implica. conforme rcft.:nmos. 
que a F:unilia saiba quais as oportunidades que lhe advêm da Empresa continuar n ser uma 
Empresa Familiar e. saiba igualmente. como vão ser ::as relações Família-Empresa. no finura 
Pnr.1 estes autores. uma decisão desta natureza implica a afinnação de Missão pela Familin 
fàmtly mission statemenl. a qual deverá articular o compromisso de a Empresa em contumnr n 
sl.!r uma Empresa com car::acterísticas familiares. bem como as razões Pm que se alicerça a sun 
dçcis:lo 
Em termos genéricos a declaração de Missão de uma Família deved focalizar. entre outros. os 
segu111tes aspectos· 
• os valores da Família e sua art iculação com a Empresa: 
• directrizes relativamente â participação da Família na Empresa: 
• princípios orientadores no que diz respeito à remuneração dos membros da Família: 
• orientações relativamente â progress:lo dos membros da Família na Emprcs;1. 
• definição de um Código de Conduta da Famili;1 e a maneira corno se rebc10na com a 
Empresa: 
• directrizes quanto â divulgação/pJrtilha da informação financeira . 
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Um dos o.spectos qu e melhor poderá contribuir para completar as relações entre a Família e a 
Emprcso. num processo de sucessão. isto ê. para conseguir o mvesllmento emocional da Família 
no negócio durante v:i.rias gerações. ê planear o papel da Família no futuro da org::mizaç5o. I! 
desenvolver um plano estratégico para a Família e definir o seu papel na Empresa (Prmocolo 
Fo.miltar referido por Gallo) . Este Planeamento da Famiha. permite idcmificar os obJeCII\OS 
daqueles que estão envolvidos. formalizar o compromisso da Família relativamente ao futuro da 
Empreso. e a configurar a vis5o desse fuiUro. quer para a Empresa. quer para a Família. 
Paro \Vru·d. muifas Empresa.~ Familwres lutam para sobreviver durante mms de uma gaw,:cio 
O planeamento eslralégtco 1anto da Família como da Empresa -pode a;udar a JOrwlcf.:er o 
IWgrkw {Gmiliar e aumentar a sua esperança de vida. Formular o plano estratégico para a 
Família. fomece uma oportunidade para discutir os objectivos do Famili.l e as oportun idad!.!s d.:~. 
Empres.:~.. O..Jud.lndo. igualmente. na fonnulação da filosofia da Família . Por outro lado. qu.:~.ndo o 
pkmo !.!st:í concluído. deverá servir de guia a todas as decisões c esforços da Família (Ward, 
1988). 
Scgmtdo I.!S te autor. o planeamento estratég ico da F.:~.mili.:1. é um processo que pode lev.:~.r r;;ntr~ 
um e cinco anos. dependendo do seu envolvimento. e que deverá abordar os seguintes pontos: 
• Definição da Miss5o da Família: compromisso do Família rel.:~.tivamente :l r;;mpres.:J. e 
:l sua continuidade: razões cm que se alicerça este compromisso: valores e filosofias 
que suportam o comprom1sso. 
Objectivos e Visão da Família: modelo conccptuo.l para o futuro 
Programas para a Família: para governar c tomar decisões: p.:~.ra rcsoh er conflitos. 
p.:!.ra as pessoas se relacionarem uma com as outras: para educar a Família. po.ra 
assegurar a unidade da Família 
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Para Ward (1988), Gallo (1997) e Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, (1997) . o ponto de 
part1da deste planeamento é o Conselho de Família. que dever:i fu ncionar como umfimnn. onde 
se reunem exclusivamente membros da Familia (Família de sangue e/ou Familia por afin1dadc). 
no qual devem ser traçadas as expectativas futuras e os ideais para a Família e. que pode ser. 
igualmcme. utilizado para ed11cor e gerir a Família na d1scussão de questões ta1s como: a 
natureza da empresa. os tipos de liderança e capacidades necessárias. condições de emrada na 
Empresa Familiar. tomada de decisão e resolução de conflitOs. Ou seja. o Conselho de Família C 
um gn1po que. periodicamente. se reúne para discutir as questões que decorrem do 
ell\oh 1mento da Família na Empresa . A principal finalidade desiC órgão é proporc1on:-~r um 
(omm no qual os membros da Família possam articular os seus valores. necessidades c 
expectativas relativamente à Empresa e desenvo lver politicas que salvagua rdem. no longo 
prazo. os interesses da Família. Para estes autores. o Conselho de Família deverâ constill11r uma 
estrutura de coordenação da Família n.:sponst.vel por oncntar c conduzir as relações da Família 
com a Empresa. funcionando como o órgão de gestão do Protocolo Familiar. 
4.4 PREPARAÇÃO DO SUCEDIDO/PREPARAÇÃO PARA A EPOCA DA RETI RADA 
Par:t A1·onoff e Ward (1992). o fundador/lider. quando chega a altura de reti rar-se da li derança 
d:-~ cmpn.:sa. assemelha -se a um corredor de estafeta: ele passa o testemunho. mas não fie:-~ 
llllÔ\ ~L abrand:t. gradua lmente. a lgu mas vezes. encorajando a equipo. ou :tjudando-a de outras 
fonn:ts . Par:t estes au tores. a sucessão numa Empresa Fomiliar significo que o fund:tdor de\ c 
encontrar um novo papeL apesar de ainda fazer parte da eq uipa c de torcer pelo seu Stlcesso. E 
uma :tltura pora enfrentar nO\ as responsabil idades. que se ajustem às suas capacidades úmcas c 
qu.: tiz~r~m o seu nome e reputação. Qualquer que SCJ~ o seu novo papeL deverão ser funçõ~s 
que ma1s ninguém possa melhor dcsempenh.:tr. e tão empolgantes c criativas como o risco que 
de dt:i"ou para trás. isto é. a Empresa que ele cnou. 
Par.~ aqlll;:les autores. â medida que os sucessores gradualmente vão assum1ndo m.:t1or 
autondade. os pais (ger.:tçào sénior) devem igualmente. começar a procurar novas act1v1dades. 
também de forma g radual. Muitos lideres consideram que mais do que tempo IlHe e 
di\ ertimento. eles precisam de ser responsâveis pela liderança e desenvolvimento de qu:1lquer 
COJSJ nova. partindo muitas vezes. numa direcção completamente diferente. tnicirmdo um llO\'O 
negóc1o ou cn.:tndo uma fundação. 
Comudo . .:tpes.:tr de ser evidente a necessidade de se prep.:trarem para a época da vid~ 11.:1 qu:1l Jâ 
n:lo ~swr.i.o em condições de gerir com :1 capacidade e intensidade necessârias. poucos são os 
fi.mdadori!S de Empresas Famili.ues que se dedicam a pensar e a conseguir esta preparaç5o. em 
cornparaç."io com os casos em que tentam continuar a e."ercer o poder até ao último mom~nto. 
chcg.:~ndo mclusivamcnte à irresponsabi li dade de gcnr sem estar cm condições de o fuzer 
(Gallo. 1997). A retirada não deveria ser interpretada como uma situação de inacti\•Jdadc. mas 
Slm. como o desenvolvimemo de outras ocupações. possivelmente com menor mlt:nsJdade 
quanto mais se avance na idade. no entanto. ocupações autênticas. Mas ter outras ocupações. 
s1gmfica prepará-las antecipadamente. a fim de as cu lti var e conservar durante algum tempo 
para poderem. mais tarde. vir a constituir verdadeiros interesses. 
Para Ga ll o. é natural que o fundador procurl! coisas para fazer m~ ao fim da sua vid.:~. 'Jsto qu.: 
o ser humano estâ feito para trabalhar. No entanto. j:i. n.:lo serã natural que proct1re h.:r essa 
ocupaç.:lo. até ao fim da sua vida. na Empresa Familiar. pelo facto de esta ser sua propn~;.:dade À 
semdhança de Ward e Aronoff. Ga ll o considera igualml.!ntc que as pessoas que se ro;llram de 
111m 'id:l activa podem fàzer muita cm.w parn cyudar os rl/ilro.\·. ou seja. como no exemplo atrás 
ctt.uJo. o corredor de estafeta quando passa o testemunho. passa-o mas não fica tmóvcL d..:. por 
'cz..·s. encoraja a equipa ou ajuda-a de outras maneiras 
Para Gallo. entre as coisas que o suced1do poder:i desenvolver. destaca-se o trabalho na ampl:l. e 
tnt..:nsJ implementação do Protocolo Familiar. conseguindo que os membros da Família o 
conheçam. o apliquem, se preparem para ser accionistas plenamente responsa, ..:1s e. 
tnchtstvamcnte. como Família. incenuvem a ajuda a outras instituições benéficas da soctedade 
Uma das maneiras do fundador se separar da Empresa Familiar. que. no entender do autor. 
costuma dar bons resultados. é passar a exercer a chefia. ou ocupar uma postção mflu..:ntc. no 
órgão d..: gestão do Protocolo Familiar. designado frequentemente. como atrits foi referido. por 
( 'onwlhu de Família. Ao ocupar este lugar. aquele que se retira tem a oportunidade de colaboro r 
para qu..: sejam uma realidade a unidade e a dedicação do. Fo.milia e. para qu e os \alon.:s dn 
F.:unílin. que romoram a Empresa Familiar forte. não só continuem vivos mas. tambi.!m. se 
aperfeiçoe a sua implementação. ou seja. trabalhando de forma a que a mísrica .fànulwr se 
perpetul.! no longo de várias gerações. cm vez de se ir dissipando à medida que :l FD-milia l! a 
Empresa '5o crescendo. 
CA PITULO 5- METODOLOGIA 
F:~ce ~ necessidade de caracterizannos. em termos económicos. as Empresas Famllmres 
portuguesas da IndUstria de Moldes. â. qual se refere esta mvestigação. recorremos ao 
JNE- lnstituto Nacional de Est:ltística no sentido de obter a informação. tendo-nos sido 
mfonnado que aquele Instituto não utilizava . nos seus mquéritos. o conceito de Empresa 
F:~mili:n e. como tal. não dispunha d:~ informação pretendida. 
Co11tact.:i.mos. então. a Confederação da Indústria Portuguesa c a Associação Industrial 
Portugues:~ que. tal como o INE. não dispunham da informação solicitada. Por ult1mo. 
ro..!sOI\ ..:mos dirigirmo-nos ã CEFAMOL- Associação Nacional da Indústria de Moldes que. pda 
sua e:-;press5.o nacional e a sua forte implantação region;:al. nos oferecia credibilidade DI! f:lcto. 
est.:t Associ.:tção conseguiu disponibilizar-nos alguma da informação pretendida. em p.:trtJcubr. .:1 
Jdt.:ntlfic:lçào das Empresas Familiares existentes no sector. Panimos. então. p.:tr.:l esta 
Íll\ estig.:tçào. com uma listagem de 57 empresas. as quais. segundo esta Associ:~ç5.o. 
represcnt:l\3111 o universo das Empresas Familiares existemes no sector. 
A todas cbs foi enviado um fax. onde foi exp licado que se estava a desenvo lver um trabalho dç 
III\ cstigaçào subordinado ao tema do 'Problema da .\'11cessiio nas Empresas Familicm:s ... c para 
o qu:1l nccessitãvamos da colaboração dessas empresas. :1 fim de realizamlOS uma entre\ 1st.:t. 
neste 5.mbito de intervenção. O assunto foi apresentado fazendo uma pequena introdução sobre a 
complexidade c as especificidades das Empresas Familiares e. em particular. sobre o probkm.:t 
especifico da sucessão. 
Na scquênci.:t do fax enviado. foi feito. seguidamente. umfo!lmr-up telefónico .:is 57 empresas 
do sector. tendo-se conseguido . .:tpôs várias insistênciaS telefónicas. com o ObJcctno de 
sr, 
obtermos um número tão grande quanto possivel de entrevistas. que apenas dezassct~ nos 
r~ccbcssem e concedessem a entrevista. As entrevistas reahzaram·se no concelho da Mannha 
Gr~tndc. du rante a última semana de Janeiro de 1998. 
A ta'\a de resposta obtida neste estudo ê de 29.8%. o que se pode considerar uma boa 
pcrct:ntagem. quando comparada com outros estudos desta natureza 
Como supone às entrevistas. foi elaborado um questionário. em anexo a este trabalho. com a 
scgu1ntc estrutura: 
I. Dados de Ident ificação da Empresa 
2. Dados de Identificação do Principal Responsável 
Dados sobre a Restante Equipa Dirigente 
4. Evolução da Empresa 
5 Futuro do Principal Responsável 
6. O processo de Sucessão 
7. Assegurar a Substituição 
~- Desenvolvimento da Organização 
9. Solução para uma Sucessão Aceitáve l 
I O. Relações entre a Familia e a Empresa . 
Pretendcu · sc com este Quest ionário. por um lado. caracterizar cm termos sôc io·cconômicos os 
cntrc\IStados c verificar qual a etapa do ciclo de vida em que se encontravam as resp~ct i\.JS 
empr~sas ~- por outro lado. vcnficar de que forma a questão da sucessão estav.J a s~r ~nc.:trad:1 
pelos mqlllridos. e se estavam a conduzir o processo de transição das suas empresas da forma 
ma1s :1dcquada. Com efeito. as perguntas do Questionário perm1tiranHlOS. não sô \ ~nficar .J 
import:lncia que o processo da sucessão assumia para os inqu iridos como. também. constatar 
como r.:stava a ser efeciUada a preparação do sucessor/sucessores. a preparação da orgJ.mzação 
par:-~ a sucess5.o. a preparação da Família c a preparação do ··.mcedido ··.componentes essenciais 
do planeamento da sucessão nas Empresas Familiares. 
Rcfira·se que. quando nos dirigimos à CEF AMOL a solicitar a informação pretend1da. 
referimos a definição de Empresa Familiar que íamos utilizar no trabalho. a qual. ah.:is. foi 
partilhada pela própria Associação. No entanto. quando começámos a fazer as entre\ 1stas 
apercebemo-nos que a definição utilizada pela Associaçào era b:l.stame mais abr.mgente Isto C:. 
p:lr:l a CEFAMOL. conforme foi referido no Capitulo 2. uma Empresa fundada por dnos 
sócios. todos eles provenientes do mesmo estrato social que. durante um período de tcmpo 
rdatl\amente grande partilhem a cultura da Empresa com as culturas das própnas Familias. 
tendo membros da geração seguinte já incorporados na Empresa. constituía uma Empresa 
Familior. 
Por est::t r::tz5.o. algumas das perguntas do questionário tiveram que ser eliminadas ou adaptadas. 
(conforme se pode verificar no exemplo de entrevista. anexo). em particular. as relacionadas 
com as questões da Família, uma vez qu e estávamos n;t prescnç3 de Empresas controladas por 
\':irias Famílias e só est:ivamos a entrevistar um dos propriet:irios 
De\ c. amda. salientar-se que. o método de selecção da amostra referido neste Capitulo. faz com 
que a. mesma não seja a leatória. Acresce. ainda. que comparando a estrutura das empresas 
t:ntrc\ 1sta.da.s com as do Universo. relntivamcnte aos indicadores NU mero de Pessoas ao 
Sen'Í\O e Vo lume de Negócios, por classes de dimensão. a. amostra niio ê reprcscnl;lll\<1 dos 
sc~m..:n1os empresariais de menor dimens."lo. De fac1o. alnl\êS do qut~dro a seguir apr~scntado 
const :-at:l·St! que a mesma não abrange as classes de facturação entre os 25.000 e os I 25.000 
co ntos, nem as classes entre 5 e 19 trabalhadores. 
Quad1·o 5.1 - Distribuição das Empresas da Amostra e do Universo de acordo com as 
Classes de Fact uração e Traba lhadores 
VolumcdcNc~ócios Número de Pessoas ao Scr.·iço 
1~11\ ~Oill fl'<) Universo{ 0 o) Amostr3( 0 o) llniwrso(~•) Am<I'.IW("•) 
2~ rwl(l ~ ~n ooo ... 
5 ~ 9 1.8 
~~~ IM•I ~ 75 1)1)() 
IOo.\9 19.3 
105 
B 20a29 15.8 5.•1 
~~~~~Mb l ~il()(}(l JO.S 
'-' 
JO:t39 19.3 2'/.J 
l~lll~lll3 2~11 000 26.~ v.s 
-10n J9 15.8 5.') 
2~!1 IMI03 51)11 (10(1 22.8 ·''-~ 50n99 22.8 J7.1 
SlllliMM13 \11(10flOO IV 
"-' 100!1 199 5.3 ll.K 
\IMIIIIMI\1~ 2 ~1)1\{H)() IUI 
.l blorAhsoluto TOTAL I van~ 57 17 
TOT-\1. -~ ~ ~ ... ~= 100 ~~~ l t'<:rc~-nug-=m 
Deve reft!rir-se. no entanto. que quando o mai/inJ! foi efectuado se desconheciam os dados 
rd.:ttJvamcntc ao Universo das Empresas Familiares da indústria. pelo que não pud .:mos 
··corrigir·· a amostra e entrevistar empresas dos escalões em fa lta. de modo a obtermos uma 
amostra ma1 s próxima da estrutura do unt vcrso. 
Podas razões argumentadas. esta investigacão deverá constituir um mero estudo descritn·o d.: um 
conju nto de casos. constituídos por 17 empresas da Indústria de Moldes. 
C' ·II'ITULO 6 -RESULTADOS DO TRABALHO DE CAM PO 
6.1. CA RACTERIZAÇÃO GLOBAL DA AMOSTRA 
.ó, rrnestigaç:lo efectuada envolveu t 7 Emp resas Familiares da IndUst ria de Moldes . todas 
das loc:lliz.."ldas no co ncelho da Marinha Grande. 
o~ o.cordo com as defmições de Empresa Familiar apresentadas no Capítulo 2. constata-se qw;· 
29,4'Yo das empresas são empresas de cariz objectivamente famili ar . segundo a 
definição de Gallo. que considera Empresa Familiar aquela em qu e ocorri! as 
drmensões da propriedade. comrolo c continuidade. A fim de facilitar a an:í.hse a estas 
Empresas. chamar-lhe-em os EF 1 
As restantes 70,6% são empresas que se formaram a partir de empregados da 
indústria, estando associado a estas a outra definição de Gallo. rsto e. a da 
coincidência entre a cuhura da Empresa e a cu ltura da Família . A estas empresas 
chamar-lhe-emos EF2. 
De salu:ntar que. relativamente a estas Ultimas . foram formadas a partir de um nl1clco de 
profission.:tis das maiores empresas do sector - Aníbal H. Abrantes e Molde Matos -
nonna lmente um de cada especialidade. com maior ou menor qualificação e. de um modo gera l. 
pdo menos numa fase inicial. cm resposta a soli citações de Empresas importadoras de moldes 
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Qu:Hiro 6.1.1 - Representat ividade da Amostra 1·elativamente ao Volume d e 
Vendas, Número de Trabalhadores e Número de Emp1·esas 
existentes na Indústria 
Vo lume de Vendas Número de Empresas Ex istent es 
Trabalhadores 
milhões 0/o da número %.da número •y., da 
contos indústria indústri a Ind ústria 
Indústria 40 7580 250 
Amostra 9, 174 23 935 12 17 
EF I 3,855 lO 383 
EF2 5,319 13 552 12 
! omc l EFAMOL (dndos dn mdustna ). 
Dados dns empresas. obtidos nas cntrcvJstus. Valores referentes a 1997 
De ~cardo com o Quadro 6.1 . 1. as 17 empresas que constiluem a amostra. representam 23o;., do 
vo lume de vendas da indústria, que atmge 40 milhões de contos e cmua com cerca de 25(J 
empresas. Em temlOs do número de trabalhadores e de Empresas. a amostra absonc 12% do 
total de emp regados da indústria e cerca de 7% de Empresns . 
Relativamente às 5 Empresas. propriedade de uma única família (EF I) c cm relaç5.o ao total da 
indústna constata-se que representam. I 0%. 5% e 2% das vendas. trabalhadores c emprcs:ts. 
respectivamente 
Vcnfica-sc. igua lmente, pelo Quadro 6. 1.2 infra que a amostra e exclusivament e constlluída 
por pequenas e médias empresas, das qua1s. 41%, são pequenas empresas\ isto C, têm atê 49 
traba lhadores e. as restantes 59% têm entre 50 e I 00 empregados. ou seja. s5.o médias 
empresas 
1·1ohtnu-...: a defoniç~o d~ l'e'luen.1 e Midi3 Empre«a recom.·mi.1d3 pel~ l"L oJue 'es.mcm~ 3S I' ME em pC(]UCn3' empre""· m~dl~' 
empre"-'"<'llii<"T<.>e onpr~.'a' 
1,] 
Quadro 6.1.2 - Dist ribuição das Empresas segund o o Esca lil o do 
Número de Trabalhadores e o Escalão de Volum e de 
Vendas 
Escalão de Empresas Escalões de Empresas Trabalhadores Vendas 
(m il contos) 
... •Yo n• % 
Até lO Até 250 29 
li a 29 251 a500 35 
30 a 49 35 50 1 a 750 
50 a 99 47 75 1 a 1000 IX 
Sup. a 100 12 Sup. a 1001 12 
Nota A mfonnaçiio das empres.1s emrevtstadas refere-se a 1997 
Por escalões de vo lume de vendas. constata-se um peso muito significativo de Empresas qw.: 
facturam até SOO mil contos (64•Yo). Acima de I milhão de cont os. estão apenas 12% das 
empresas 
O valor médio das vendas por empresa é pouco mais de meio milhão de contos (:'\40 mtl 
contos). atingindo um máximo de 1.4 milhões de contos c um valor minirno de 140 mil contos 
Em mCdta. cada empresa tem 55 empregados. 
As vendas po r trabalhador, para o total da amostra. ascendem a pouco mais de 9,8 mi l 
co ntos. oscilando entre um minimo de 4 mil contos e um valor m:i.ximo de 35 mil co ntos . 
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6.2. IDENTIFICAÇÃO DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS 
Const.:ll;t-se que todas as empresas entrevistadas são empresas de primeira ge ração. das 
qu:us. a m;:uona (94'%). se dedica ã fabricação de moldes pa ra plástico, enquanto as rest::uues 
fabncam moldes para vidro . 
MJ.is de metade das empresas (58%) foram constituídas nas dêcadas de 60 e 70. enqu:mto as 
restantes 42% o foram na dêcada de 1980. A sua antiguidade média é 22 anos, tendo a 
empres:1. de formação mais recente li anos e. a mais ant iga 33 anos. 
Nas empresas EFI. a antiguidade é superior à média. 28 anos. Destas empresas. 60% têm uma 
antiguidade de mais de 30 anos. Nas EF2. a antiguidade média é mais baixa. ou se;ja. 19 anos . 
Em mt\di.1 as empresas da amostra têm 4 sócios. 
A qu:-~se totalidade das empresas (94%) são sociedades por quotas, enquanto as rest.:mt~s são 
sociedades anónimas. 
De notar. no entanto. que 12% das empresas entrev istadas se encontravam num processo d~.: 
mudança de estatuto juridico: a passagem de sociedades por quotas a sociedades ~mónimas. 
A tota lidade do capital social das empresas C detida pela Família , ou pelos sócios qu~.: 
fonn:~m a empresa . RelatÍ\'amentc às EF t. a percentagem de cap ital socia l det ida por 
membros da Famíl ia que estão na direcção da empresa representa. cm termos mCdios. 74 'Y. •. 
N:~s res tantes empresas (EF2). a referida percentagem assume um va lor idêntico. 75% 
A ,·elaç5o de parentesco existente ent re os sócios nas EFI é de irmãos, cônjuges e 
ex-co njuges. Nas EF2. não existe qualquer relaçllo de parentesco entre os sócios 
6.3 . IDENTIFI CAÇÃO DO PRINCIPAL RESPONSAVEL 
Par:t o total da amostra. a idade media do principal responsável atinge os 50 anos Nas 
empresas per1encentes exclusivamente a uma Família (EF I). o principal responsável da i.!mpresa 
coincide com o fundado!'. que tem. em média. 56 anos de idade. Nas empresas EF2, a 1dadl! 
mêd1a do principal responsável é mais baixa. 47 anos . 
As habilitações literári as do principal responsável da empresa são as equi\alemes aos 
estudos secundár ios (curso industrial). num.:t percentagem de 82%. Apenas em 6..,/t, das 
cmpn:s:ls os responsáveis têm o ensino básico. enquamo que nos 12°/o restantes os mesmos 
possuem es tudos sup eriores . 
Os fimdadores/lídercs das empresas entrevistadas têm. cm média. 2 fi lhos com idades supaiores 
a IS anos . 
6.4. EVOLUÇÃO DA EMPRESA 
03s çrnprt:s3s entrev istad3s. verifica-se que a m3ioria (76%) se encontr3 n:-~ f3sl.! dç 
"empreender". dominando os problemas de sobrevivênc ia c do crescimento 
Nas restantes 24%. o negócio j:i. atingiu a maturidade. isto C. as empresas j:l entr3r3m 113 
ch31md3 etapa dç "profissionalizar"_ evidenciando. por conseguinte. 3 nect:SS id3d ~.: de SI.! 
rev italiza rem estrategicamente, bem como de profissiona lizarem os seus sistemas de 
tlin·rç:io Deve salientar-se que. nas empresas propriedade de urnn ti mca Família (EFl). o peso 
da ... ...:mprcsas que atingiu a maturidade é maior (40%) do que nas EF2 (17%). 
( ...:rcn de metade dos entrevistados (47%). qu::llldo confrontados com a questão ··quem ;:nsraria 
rJI/(! lhe sucedesse na ~:esteio e na propriedade". afinnaram qu e gostariam qu e a sul.xswio da 
gnuiu permanecesse nas mãos de um membro da Familta. seja Familia directa. sejam p::arcntes 
por afin1dadc 
Os entrev istados para quem é indiferente que a transmissão da gestão da empresa fique nas 
mãos de fami liares como não familiares. representam 35%. No entanto. acrescentam que o 
sucesso1· de\'Crá ser uma pessoa com reconhec idas capac idades par3 desempenhar o c:ugo 
Doze po1· cento dos entrevistados referem. de forma ineq uívoca. que a sucessão da gestão 
dC\t:râ ficar 3 cargo de membros fo r a d a F'lmilia , afinnação que é exclusivameme fcJta pelas 
crnpn:s:-~s de cariz objectivamente fami liar (Ef l). 50% das quais se encontram na f:lsc de 
matundadc e. por conseguinte. enfrentando problemas de gestão m::us complicados. n 
precisarem de soluções mais exigcmes. 
Seis por cento dos inquiridos. referiram estar interessados em vender a sua quotn qu:mdo 
cheg:tr 6. alt ura de se re(orm arem. 
Relatl\ a mente 3 tra nsmissão da propriedade. 70°/o dos entrevistad os gostariam que ::a mesma 
se d0ctu.:tssc pnra os descendentes/herdeiros. Pnra 12%. tanto lhes faz que a propric<bdc da 
empresa se transmita n familiares ou não. enquanto 6% referem que n sucessão d.:t propn...:dade 
de\cria fic.:tr fora da Família . Os restantes 12% •. ou rcsponder:~m que não snb~.:m. ou ...:st:i.o 
Jnteress.:tdos em vender qu:~ndo chcg:~r n hora de se aposcnt:~rcm . 
6. ~. O FUTURO DO PRI NCIPAL RESPONSAVEL 
A m~uori:~ dos lideres das empresas entrevistadas (76,5%) afirmaram que esperam reforma r-se 
entre os 55 e os 65 anos de idade, enquanto os restames 23.5% não sabe quando se v:u :~.f:l.st:tr 
da emprçs:~. 
N:-.s EF I. t! maior a percentagem dos que esperam retirar-se entre os 55 e os 65 anos (80'Y,,), 
enquanto 20% responderam que "não sabem·· No entanto. afirmaram que. quando se 
retir;~sscm. desejariam fica1· ligados à empresa ou pertencendo ao Co nse lho de 
Administração, ou ao Conselho Geral. Nas EF2. a percentagem dos que afirmaram ni'io s:~bcr 
qu:tndo s~.: ir5o afastar é de 25%. enquanto os restantes prevêm fazê-lo entre os 55 e os 65 anos 
A maio ria dos lideres e fundadores das empresas entrevistadas. jã têm planos para ocupar 
os seus tempos livres quando se reformarem: ··gerir melhor o patnmómofamibar·· ··c:narttm 
pequmo negócio d{ferenfl! dos moldes" ··dedicar-se mais ii Famílw ": ""fim r fi:: nas .. 
··dedn:ar-.lt' mms ii Associação dn sector" ··escreva poesia··: ""Ir ii caça 011 ii pesc.:a" ~ ··prjr 
ieuura1 ''m dw ··. foram algumas das formas de ocupação cnadas . 
6.6. O PROCESSO DE SUCESSÃO 
Par.~ a qu:lse totalidade dos entrevistados (94%). a sucessiio niio e um asslmto tnbil, 
\Cnficando-s~ que 65% dos principais responsáveis das empresas já contacta ram os 
inl en •enientes do processo de sucessão, enquanto 29"/o amda não o fize r·am Os pnnc1p:us 
111ten ementes referidos. foram os descendentes. os sócios/acciomstas e os cõnjuges 
Rebtl\ ament e aos desejos e expectati vas dos membros da Família. constato-se qur.:. no. 
total idade das empresas EFI , a Familia concorda com a importância do ca r ãcter· familiar 
na transmissão da propriedade das suas empresas. enqu anto somente 40%, referem 
import=tnle manter o caracter fami lia r no que respeita à transmissão da gestão . 
D=ts empres=ts que referiram que a Família não acha va importallle ma nt er a gestão . dois 11.:rços 
s:lo emprt:s=ts qu e enfrentam problemas de revitalização estro.têgica e de profiss1onal 1z.1.ç?l.o dos 
sistemas de direcç5.o. o que poderá ind iciar que consideram que os problemas qur.: est::io a 
enfrentar sedo melhor resolvidos se a gestão se encontrar nas mãos de profiss1onais não 
familiares . 
A afirmação da Missão pela Família . em termos do seu comprom1sso p.lr.l com a empresa. 
isto e. a VIS3.o da Família relativamente à empresa e ao seu papel neb , foi de finid a cm :~.penas 
40'!1., das empresas propriedad e de uma única Família (EF I). 
6. 7. O PLANO DE SUCESSÃO 
Em nenhuma do.s empresas entrevistadas existe um plano de sucessão escrito. p=tr.t alem de 
qlll: 4 7~-o das empresas não tenciona defini-lo . Nas EFJ. a percentagem d=tquclas qtu.: não 
tenc10na definir um plano de sucessão é menor (40%) rclatiHtmcnte :ts EF2 (50%). 
(,1 
Das ..:mpres.:ts que têm intenção de preparar um plano de sucessão. tencionam fazê·lo 
envo lvendo as pessoas interessadas. que consideram ser a Família- descendentes, cônjuge e 
parentes por afinidade. para as EF I -e. pessoas fora da Família - os sócios I acc10mstas. no 
c.:tso das EF2 
Para todas .:ts empresas EF I. o fundador cons iderou que todas as pessoas-chave, niio fam11lares. 
tinh.:tm perspectivas de carreira satisfatórias na empresa. afirmando que. em 94% dos c.:tsos. 
com .:t su.:t sa i da. estes trabalhadores gosta riam de continu.:tr a trabalhar na empresa. Apenas em 
6% dos casos foi referido que aqueles trabalhadores só ficariam. se concordassem com a pcsso.:t 
qu e ma substituir a pessoa do fundador. 
6.8. ASSEGURAR A SUBSTITUIÇÃO 
A totnlidade dos fundadores das empresas EFI já pensaram quem va i ser o seu sucesso r. o 
qual par.:t .:t maioria dos entrev istados (60%) coincidir;) com um membro da Familia (d1rect:~ ou 
por afinidade) . Nos restantes 40% dos casos. o sucessor ou serâ uma pessoa do exterior ou um 
quadro dn empresa. 
Nas EF2. apenas 25% ainda não pensou quem vai se r o sucessor. admitindo. no entanto. 
todas as hipóteses- escolha dentro da Familia. quadro da empresa c no exterior - inchlSJ\ e. J. 
\Cttd:l da quota quando chegar .:t ahura de se reformarem . Para as restantes empresas (75':1.,). a 
esco lha recai preferencialmente na Família (descendentes do entrevistado ou dcscendcmcs dos 
n.::stant..:s SÓCIOS) e nos quadros da empresa. 
Tocbs :l$ empresas (EFI e EF2) pri vi legiam. na escolha do sucessor. a capacilladc de 
lideran ça No entanto. as habilitat;ões académicas . .:t experiência c o sexo. fornm tamb~m 
n.:f~ndas pelas EF I como características que os sucessores de\'criam possuir. As EF2 rcf~rem. 
igualmcnt~;:. a " força de vontade". Por outro lado. por todos os ent revistados, nas empresas 
claramente famil iares (EFI). e para 83%, das EF2. ê referido que nas suas empresas existem 
conheci mentos bastantes para proceder à esco lha do sucessor 
R~;:lam::unente ã preparação do sucessor. 80% dos fundadores das EFI e 91%, dos líderes 
nas empresas EF2. consideram que o sucessor deverá adquirir exper iência durante algum 
tem po fora da empresa (é mesmo fundamental para alguns). que lhes permita. quando 
ingressarem nas suas empresas serem ··reconhecidos·· pelas pessoas com quem irão tr.l.b:lllw.r 
Por ou tro lado. porque lh es ··aguça·· o espiriro de liderança. dando-lhes expenênc1:1 e 
permJt1do-lhes olhar a sua própria empresa. de outra maneira. 
Os rest:lntes 20% (nas EF I). consideram qu e as pessoas sobre as quais incidiu a escolha. são 
suficJelllcmeJHe experient es e capazes. não havendo necessidade. por conseguime. de adqumr 
experiêncta fora da empresa. 
De fonn:l unânime, as empresas consideram necessá rio uma sobreposição da gestão entre o 
sucesso r e o "sucedido". pois tal situação vai permitir transmitir conhecimentos. tr:msmitir :l 
históri:l d:l empresa. transmitir os objectivos qu e se referem aos interesses d:l F::unili:l ~ 
em oh ê- los na problemática da direcção 
Em lll:lÍS de metade das EF I (60°/o) e em 55°/o, das EF2. não ex iste definido um plano de 
liderança para o sucessor. considerando que a transm issão de conhecimentos. de um modo 
gt:r:ll transmitida pelo fundador. nas EF I. e pelos sócios. nos caso d:ls emprcs:ls EF2. é 
suficient e 
6. 9. PREPARAR A ORGAN IZAÇÃO PARA A SUCESSÃO 
Tod;1s ~s empresas entrevistadas apresentam uma estrutura organizativa do tipo funcional , 
que se rc\Cia. para 80% das EFI e 50% das EF2. uma estrutura adequada, tendo cm\ ISta a 
sucessão. Ou seja. os líderes e fundadores entrevistados consideram que as suas empres.:ls têm 
··estruturas de responsabilidades" ... sistemr1s de alta direcçüo" e ·orgrios de gestão", njust:tdos 
ao d..::scnvo lvi rnento da organização para a sucessão. 
Exceptuando as sociedades anón imas, que têm os órgãos de gestão permilidos por 
lei - Asse mbleia Gera l, Co nse lho de Ad ministração e Co nselho FiscaL e que representam 
apenas 6% das empresas. nas restantes, que são a maioria. os órgãos de govemo s;.'lo 
constituidos. exclusivamente. por um Co nselho de Gerência ou um Comité de Direcção. 
Apenas 23,5•y., das empresas têm sistemas de direcção formalizados Nas restantes empr·esas 
(76,5'!1.,). t:stes sistemas ou não estão formalizados, ou têm um baixo grau de form:1lização. 
1sto ~- são aplicados de uma maneira excessivamente informaL 
6.1 0. PREPARAÇÃO DA RETIRADA 
Todos os lideres e fundad ores entrevistados cons ideram poder tornar-se substituíve is 
quando chegar a ahura de se reformarem. estando a totalidade dos fundador·es das empr·esas 
EFI a C\Ohur no sentido de. progressivamente. haver uma delegação das responsabilidades 
Nas rt:stantes empresas (EF2). esta questão ainda n5.o conslltui uma preocupação. na maJ oria 
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dos casos. devido ao facto de qu e. tanto o entrevistado. como o potencial sucessor (normalmente 
os hçrdc1ros). ainda serem muito jovens. 
0~.:: um modo geraL para as EF L cm que já existe um conhec imen to do potencml sucessor. 
constata~se que ele é bem aceite como novo dirigente. quer pe los membros da Família que 
tr.~balhJm na empresa quer relativamente a todos os trabalhadores não familiares e a envohcnte. 
nomeada mente. fornecedores. clientes e sistema financeiro . 
Constata-se que em 60% das empresas EFJ entrevistadas. existe um plano financeiro para o 
sucedido, facto qu e poderâ indiciar que a sucessão se farã mais fac ilment e e sem grandes 
sobressaltos para o ··s,tcedldo ·· 
6.11. PREPARA ÇÃO DA FAMILIA 
A tota li dad e das EFI nunca ouv iu falar no Protoco lo Fa mili ar. Quando esclarecidos sobre os 
seus objectivos e conteúdo. mesmo assim. o seu interesse por este instnunento fundament:JI na 
gest5.o das Empresas Famil iares qu e se querem perpetuar. como taL ao longo de v:'trias gerações. 
era pequeno. 
De facto. apenas 20% destas empresas considerou importante a ex istência de um documen to 
que reg ul e as relações Familia-Empresa. manifestJ.ndo. não se importarem de. no futuro. 
'1rem a ocupar uma posição de destaque no seu ôrgào de gestão- o Conselho de Familla. po1s 
desta maneira teriam oportumdade de continuar a ficar ligados il empresa. 
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Dt.: notar que as empresas que referiram ter interesse em elaborar Protocolos F:unih:m!s. 
est:n am num processo de passagem para a geração segumte e a enfrentar problemas 
complicados decorrentes da sobreposição da Família com a empresa. Um dos problt.:mas 
evidenciado pelos entrevistados. foi o de que existiam ramos da Família que entend1arn qut.: a 
direcção da empresa deveria estar a cargo. exclusivamente. de familiares. enquanto outros 
entendiam que os prob lemas eram de tal forma importantes e graves que a direcç5.o das 
empres:ls deveria estar nas mãos de quem as soubesse dirigir. isto é. de profissionais 
competentes. independentemente de serem familiares ou não. 
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CAPIT ULO 7- CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA INVESTIGAÇÕES FUTURAS 
7. 1 CONCLUSÕES DA INVESTIGAÇÃO 
A amostra é exclusivamente constituida por PME. das quais mais de dois quintos são pequt:n:lS 
empn.:sas. isto ê, têm menos de 50 trabalhadores. Rebtiv:uncnte à sua facturação. cerca d~.: d01s 
terços das emp resas entrevistadas facturam menos de 500 mil contos ano . 
As empn.:sas entrevistadas são todas mono-produto. São empresas de constituiç.-'i.o n::lntl\ a ment e 
recente : mais de metade das empresas da amostra foram fundadas nas décadas de 60 e 70. c as 
rcstant~;:s na década de 80. Isto significa que todas elas se encontram em primeira geração. Por 
outro lado. constata-se que t rês quartos destas empresas se encontram na fase de ··empre1mdcr ... 
enquanto nas restantes se verifica que o negócio já atingiu a matundade. 
O est:ttuto jurídico da quase totalidade das empresas são sociedades por quotas. das quats uma 
peqttcna min oria. 12% .. se encontra num processo de mudança para sociedades anónim:~.s A este 
facto. n5.o é alheia a trans ição destas empresas para a geraç5.o segu inte (segunda gcraç:io) c. o 
ac.1utelar de problemas futuros relativamente à sua continuidade como Empresas Fam1li:lres 
Constat:~-se que os membros da Famíhalsócios que estão na direcção das empresas entre\ 1stadas 
reprcscm.:tm cerca de t rês quanos do capital social destas empresas. 
A id:1dc média dos entrevistados é de 50 anos. verificando-se que mais de tr~s qu::~rtos dos 
mqumdos admitem retirar-se da empresa entre os 55 e os 65 anos de tdade. No entanto. embora 
r~.:form~dos. admitiram que gostanam de ficar ligados ã empresa Os restantes não sabem 
qtwndo se irão afastar das empresas. 
A formação acadêmica para uma larga maioria dos dirigentes entrevistados ê o curso utdustnal. 
isto é. os estudos secund<i.rios. Apenas uma pequena minoria ( 12%) tem um d1ploma 
tllli\CrSII:\rio. 
Par~ menos de metade dos dirigentes entrevistados. é importante que a sucessão da gest5o d;:~ 
empresa permaneça nas mãos da Familia. enquanto um em cada três dirigentes se mostr:lram 
111d1ferentes. isto é. ser-lhes-ia indiferente que a gestão ficasse nas mãos da Famill:l. ou foro. 
del:l Contudo. admitem ser importante que o sucessor seja uma pessoa com cap:lcld:ldes para 
desempenhar o cargo. Relativamente ã transmissão d:l propriedade. a grande mo.iona dos 
entre\ 1stados gostaria que a mes ma se fizesse dentro da Famili.:~ . 
A quest:l.o da sucessão não é um assunto tabú para os inqmndos. razão pela qual m:liS de d01s 
taças j:l ti nha contactado os intervenientes do processo de sucessão. No entanto. em nenhuma 
das empres::~s entrev istadas existi::~ um plano de sucessão e cerca de metade n5o tcnci on~n:l 
defini-lo 
Uma larg.:t maioria dos dirigentes inquiridos jâ pens:lram quem irá ser o seu sucessor rec:lllldo :l 
escol h~ . preferencialmente. num membro da Famí li.:t. Na escolha do sucessor. a tot~hd:lde dos 
dirigentçs priv ilegia a capacidade de liderança. embora as habi litações acad~rmcas . a 
e\penência e o sexo sejam. igu:llmente. cnr:lcterísticas referidas como mui to import.:mt!.!S par::~ 
cf~c1uar a escolha. Por outro Jo.do. a grande maioria dos entrevist:ldos consideram qm; o 
sucessor. antes de começar a trabalhnr nn empresa. dever:i. ndquinr experência. duratltc algum 
km pu. no exterior. Consideram neccssâno. igualmente. que durante um cena pcriodo d!.! tempo . 
.:""':l Ulll;'l sobreposição da gestão entre o sucessor e o succd1do. 
A .:stn1 tura orgamzativa de todas as empresas da amostra ê funcional. constatando-se qui:! pouco 
m..:nos de um quarto destas empresas têm sistemas de direcção formalizados . Nas socJ~;dades 
por qumas o principal órgão de gestão é o Conselho de Gerência. enquanto nas soc1edades 
:mónimas são a Assembleia Geral. o Conselho de Administração e o Conselho Fiscal. órgãos 
ob ngatórios por lei. 
P:1ra m:1is de metade dos entrevistados. a estrutura organizat iva existente est.:i. perfcH:1mente 
adequada .:i. sucessão. ou seja. consideram que a esrrwura de responsabilidades os s1s1emm de: 
a/ra dtrecçãn e os ór~àos de !{estão existentes são os mais apropriados à sucessão 
Os dingentes para os quais a questão da reti rada se coloca. afinnaram C!Ue consideram poder 
tomar-se substitui veis quando chegar a altura de se retirar (da reforma). admitindo estarem a 
evoluir no sentido de. progressivamente. haver uma delegação sistemática de responsabihd:-~dcs 
Por outro bdo. afinnaram que o sucessor escolhido era bem aceite não só entre os memb ros da 
F:-~mili:1. empreg:1dos não familiares. como na envolvente na qtml a empresa descnvohe :1 sua 
actividade . 
Em apenas um número pouco significativo das empresas da amostra ex1ste um plano tin;'lncclrO 
para o succ:dtdo facto que poder.:i. significar. para os fundadores que não tenham me1os 
finance1ros paí.l viver uma vez ret irados da empresa. ser mais difici l paí.l dcs abdicarem do 
controlo d:1 mesma. atí.\sando desnecessa riamente a sucessão. Por ou tro Indo. apcn:1s pm1co 
menos de 11111 terço dos inquiridos têm planos para ocupar os seus tempos li vres quando se 
reformarem . 
Em nenhuma das empresas. o dirigente entrevistado conhecia 3 existência de instn.unentos com 
os qu:t1s se procur3 regul3r as relações entre a Famíli3 e a empresa- os protocolos f:umll.:~res­
desconhecendo. por conseguinte. a importância destes instrumentos para mimnuz..•r o 
3pJrccunento de conflitos e reforçar 3 garantia da continuidade das Empresas Famili3res. cntn: 
gcr3çõcs. 
Sintct1z..1ndo. pode. então. dizer-se que as Conclusões desta investigação. face aos ObjcctÍ\'OS 
propostos. são as seguintes: 
"' A Sucessão revela-se para a maioria das empresas entrevistadas, um a 
questão importante. mas não pr·eocupante. mesmo naquelas em que 
o Fu ndador tem uma idade avançada. 
"' As Empresas estão conscientes parn alguns dos asoectos relaciomdos 
com a Prepa racão da Sucessão. sobretudo no que diz respeito aos 
aspectos relacionados com a preparacão do sucessor. 
"' Sobre a " retirada" do líder/fundador, parece igualmente existir uma 
certa preocupacão e preparacão por parte dos entrevistados. conforme e 
evidenciado em algumas das respostas dadas. e que apomam no sentido 
dos mesmos estarem a .. tornar-se .mbsriruive1s quando se refnrma"·m··. 
--a evolwr no sentido de . progressivamente. haver uma delegação de 
responsabilidades· ' e. ainda. pelo fac to da ma ioria dos inquiridos j:1 
.. lerem planos para ocupar os seu.\· tempos ltvres. quando .H' 
reformarem .. 
"' No entanto. cerca de metade dos entrevistados não tem intcncõt:s de 
defi ni r um Plano de Sucessão . . 
J(, 
7.2 SUGESTÕES PARA FUTUROS DESENVOLVIME NTOS 
As conclusões da investigação parecem evidenciar. em alguns aspectos. respostas 
circunst:tn ciais. denotando pouca reflexão e conhecimento sobre o tema da Sucessão e d:t sua 
preparação. por parte dos responsáveis inquiridos . Por esta razão. pareceria mtcressantc 
continuar a acompanhar. de forma estreita. na totalidade ou em parte. as empresas obJecto do 
estud o. durante um período considerável de tempo. que nos permitisse verific::tr corno a 
sucess5.o cm equacionada ao longo do tempo. e como ocorreria a transmissão par.1 a geração 
seguinte . 
Sc:ri:t. 1gua\mente interessante. dentro da mesma Indústria. e do mesmo universo. escolher um:t 
::unostra alcatôria c representativa. que permitisse retirar conclusões para a tot:tlid:tdc da 
Indústria . Ou ainda. estudar nesta mesma LndUstria. como o tema da Preparação do. Succss5o ~ 
conduz1do por PME Famil iares ou por grandes Empresas Familiares. 
Igualment e. interessante. seria. focaliz.'lr a investigação. dentro de uma mesma indústria. para o 
estudo de uma componente específica do processo de sucessão. Por exemplo. analisar o modo 
como as várias empresas da mesma indústria, escolhem c preparam os seus sucessores ou o 
modo como a geração sénior prepara a sua "retirada .. 
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INQUERITO 
SUCESSÃO NAS EMPRESAS FAMILIARES 
I. DADOS DE IDENTIFICAÇÃO DA EMPRESA 
I· Nnrnc da empresa: 
2· Ano de const ituição : 
3- Funna jurídica: 
-1- ScctM de actividade (4 dí~itos da CAE): 
::i- Número tlc empre~ados: 
6- Volume de , ·endas anu;ll- Ultimo ano (199 ... ): 
7- Pmdutos fabricados: 
8.a- Que pcrccnlaJ!cm do cap ital social é detida pelos mcmtu·us da família? 
8.h-Quc pcn:cnta~cm do Clt jlital social é detida pelo~ membros da família que cstãn na dirccçi'w 
d:1 cmpr·csa? 
8.c- Qual a relação de parentesco dos sócios? 
- irmãos 
-primos __ 
- .~nhdnhos 
-cunhados 
-outras 
-não existe 
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'J- C)Ul' )!cn•çiio da família dirige actu;llmente a empresa? Em que ano a emprcs:1 mudnu de 
).!l'ra~·ão'! 
I" geração 
2" j!CraÇâO 
3" J.!C ração 
Outra (indicar IJUltl) 
Ano de mudança: 
Ano de mudança: 
Ano de mudança: 
2. D ADOS DE IDEI\'T I F'ICAÇÃO DO PRI!\CIPAL RESJ>Oi'ISÁ VEL I)A EMPRESA 
É o sócio fundador? SIM NÃO 
2. É o sucessor do nej!Ócio familiar? SIM NÃO 
J. Idade: 
-i. Habilitações académicas: 
5. NÍimero de filhos, idades c habilitações: 
•Com id ade supcrio1· a 18 anos: 
•Com idade inferior a 18 anos: 
3. D-\1)0!' DA RESTANTE EQUIPA DIRIGENTE (AD\11 1\' ISTRA(ÃO OU GERÊ _'\('1 .\ Ol 
OinECÇAO DE I " NiVEL) 
Q uantas pessoas constituem a resta nte CIJuipa d iri j.!,cntc? 
2. Que funções desempenham na empresa? 
XII 
J. Qual :1 rclaÇJiO de parenlcsco com o princi pal rcspnns~\l"e l da empresa? 
.1. Habilitações académicas: 
•. EVOLUÇÃO DA EMPRESA 
Qua l a ctallll cm 11uc se encontra a c\·olu çào da sua empresa? 
~ 
. Emp reender 
. Profissionaliza r 
. Em presa c/ vários ncj!ócios 
Problema~ associados 
__ (sobre,·i\·cr c cresce r) 
__ (rel"italiza r estralej!icamente; 
formalizar sistemas de direcção) 
__ (alrih uição de recursos;co nlrolo dos 
in,·esl im cn tos; estraté,;a em presa ri al; 
cu ltura; relações entre accionistas. liderança 
c succssilo) 
2. Quêm I!Ostaria que lhe sucedesse na j!estão? 
3. 
E 1111 propri edade? 
Porquê? 
Pcn .~a associar-se a outros (fusão ou compra)? SIM 
Qua ndo? 
Porqu ê? 
5. 0 SEL FUTURO 
Com que idade pensa retirar-se? 
NÃO 
~ I 
Antes tios 55 anos'! 
Entr·e os 55 c os 65 anos? 
DeJIOis dos 65 anos? 
Nu nca? 
Não sei? 
2. Após a sua ret irada, cm que medida deseja ficar ligado :1 empresa? 
Afastar·se totalmente da empresa 
Ficar li gado parcialmente 
. perten ce r ao Conselho de Família 
. pertencer ao C.A. 
. out ra situação (qual) 
3. LO}!O que a sua tarefa de empresãrio terminar. como pensa \'ir a ocupar o seu tem pu? 
dedicar·se i1 família 
criar um pequeno negócio 
cscre\·cr as suas memória s 
11raticar desporto 
fazer \•iagcns 
outras 
6. 0 PROCESSO DE SUCESS.:\0 
J:'1 contacou com as Jlartcs in ten·en ien tes no processo de sucessão? 
Se SIM. Qua is? 
SIM 
membros da família? quem ? _________ _ 
fora da fa míli a '! quem '! _________ _ 
dentro da empresa? quem? ______ ___ _ 
font da empresa? quem? _________ _ 
NÃO 
6. [ [ --:ECESSÁR IO POD Eil DI SCUTI R A SUC'ES.SÁO COI\·1 A \1AIOR LIBERDADE 
POSSi VE L 
I. Na sua empresa a sucessão é tabú? SIM NÃO 
Se SIM, o que faz para melhorar a "at rnosfc r;l de tahú'! 
2. O!> seus interlocutores estão ao corrente dos seus objectivos pessoais? 
SIM NÃO 
Sa hc como eles entendem a sua posição? 
3. 0!" seus interl ocutores estão informados das suo1s concepções a respeito do futurn tia su:• 
empresa? Estão de acordo consi~o? 
6.2 Ot:SEJOS E EXPECTATI VAS DOSMEJ\UJROS I>A SL:A F'AMJLLA E DOS EJ\lPRE GADQ<; 
Que or·ientação os seus filhos ' 'ão querer tomar? Eles estão interessados na empresa~ 
2. A família concorda com a imJJOrtãncia do caracter familiar da em presa? SIM 
A .~ ua família deve conscn'ar a 1>ropriedade? SIM NÃO 
E a direcção? SIM NÃO 
se NÃO. J>OI'IJuê? 
J. Fui definida ll afirmação de MISSÃO pela família? SIM NÃO 
NÃO 
4. Acha !] UC as pessoas·cha\'c não pcn cnccntes ;'t famí lia têm pcrsfJCCtivas sati~fatú rias 11;1 
.cmpr·csa'! SIM NÃO 
Vão 11uc rer ficar depois da sua retinada? SIM NÃO 
• Em que condiç(ies'! 
6.3 PLANO DA SUCESSÃO 
Existe um plan o de sucessão escrilo'! SIM NÃO 
V;Ji defini -lo? SIM NÃO 
se SIM. Como? - S(ízinho 
- Envolvendo as pessoas interessadas 
- Cria ndo um J!rupo de trabalho 
-Chamando um consultor 
2. Quem con .~idera esta r relacionado com este problema'! Ach:1 importante trabalhar cm 
eq uipa ? 
7. ASSEGURAR A SUBSTITUIÇÃO 
"UI'o'IA CO ISA É CERTA. OS í\•rEUS FlLHOS TO.\lARÃO A Dffi ECÇÀO ... E E:\1 i\'l.i\IEROSO~ 
C\SO~. ESTA DECISÃO ENCERRA O CA PITU LO DA SUCESS,\. 0 O,\ GESTÃO. 
J:í pensou quem \ 'ai ser o seu sucessor? 
2. Proc ura o sucessor na sua família ou admite outra hipótese? 
Nafamilia'! SIJ\1 NÃO 
Pnn1uê'! 
•Quadro da cmprc~a? SIM NÃ O 
Porquê? 
Tem al guém cm vista '! SIM NÃO 
• No exterior<' S IM NÃ O 
Através de anúncios c " hea d hun tcrs" ? 
Junt o de universid ades c escolas SUllCriorcs? 
Junto de amigos ou dos memhros da fa milia dos seus e m1lrcga dos ou das s u a~ 
re lações de nc~ócios? 
J. Na escolha do sucessor . que ca racte r ísticas privi legia? 
'· 
5. 
• G rau de for·m ação 
•H a bilitações <~.cadémica .~ 
• Experiência 
• Fo rç<~. de vont ade 
• Ex pcdénci a de l i dc r<~. nça 
•Idade 
•Sexo 
• Outras (cspcdficar) 
Acha que o seu sucessor está a pt o a suceder-lhe? SIM 
Era ca 1l:lZ de delega r-lhe de imedia tu todos os pode res de Gerênci a? 
Pnr·quê? 
NÃ O 
SIM NÃO 
Dos filhos que não entra m na emp resa dc.'iCj a que tenh a m interesse nel:1? SIM 
Pnrqu ê'? 
6. Acha bem o seu sucesso r adquiri r ex periê ncia profi ssional for·:~ da sua empresa durant~ 
alJ!um tempo? SIM NÃO 
Pnn1uê? 
NÃO 
7. A empr·esa tem especificidades que exi}!am qualificações particulares para a diri;!it·? 
SIM NÃO 
Quais? 
R Considera necess:í rin diri~ir a empresa cm concertação com o seu sucessor durante um 
pcr·íodo de tran sição, isto é, admite uma sobrepmição da J!Cstão (sucessor c succdid ur! 
SIM NÃO 
9. A su:1 empresa possui conh ecimentos internos sufic ientes para proceder a um a .~eJecção 
10. 
tlu sucesso r corrcct:r? SIM NÃO 
A sua saida , ·ai trazer Jacumrs cm termos de know·lww'! SIM 
Se SIM, Como pensa compcns:l·las? 
Com formação com 11l ementar do succ~sor? 
Com formaç:io complementar dos colaboradores? 
Outras situaç(ies (especifica r·) 
11. Que 11e rspcctinl de realização/futuro ofe rece :r empresa ao sucessor? 
12. Exhtc definido um plano de desen,·oh·imen to de liderança para o ~ucessor? 
13. 
SIM NÃO 
Esi .~tc alj...TJ.Iém, .~em ser o 11ai, a ensinar o sucessor? S IM 
Se SIJ\1. Quem? 
Qual a função? 
NÃO 
NÃO 
S6 
E:\iste defi nido um plano financeiro p/ o sucedido? SIM NÃO 
8. 0ESE!\'VOLVIM:ENTO DA ORGA!\'lZ.AÇÃO 
Com a aciUal est ntlura da organização é possinl a sucessão ou é necess:ilia um:• 
!'L-est rutura ção'! 
Purquê? 
SIM NÃO 
2. Que tipo de estrutura oq~anizati"a tem a sua empresa? 
Funcional? 
Dil'isional'! 
1\btlici al? 
J. N:1 cst •"Utura actual que orgãos de gestão existem? 
'· 
Com ité de Direcção? 
Conselh o de Administração? 
Out~·os, quai s? 
As funções de cada um estão perfeitamente delimitada .~ c claras para todos? SIM 
Se NÃO, ,wrquê? 
5. Existem definidos Sistemas de Dirccç:in? 
Sistemas de informação c cumunicação? 
Sistemas de remuncraç:io? 
Sistemas de :1\'aliação de dc.~empcnho? 
Sistema de promoção c desenvolvimento fll'nfi ~~ ional ? 
Outros (especificar) 
NÃO 
l"l\·IA BOt\ SOLUÇÃO DA Sl iCESSÀO TOR:"-A-S[ F\J'IAL.\1EI'TE NAQU ILO Ql t. \ '0 ) 
TOR NA RÁ SUBSTJTUtVE L 
Pensa pode r tornar-se subst itui\'el? 
Se NÃ O, Porquê? 
SIM NÃO 
2. E.~ t ;i a e\'Oiuir progrcssi\':Un ente para um estado de deleJ!:açiio sistcm:ltica da~ 
3. 
r·csponsab ilidadcs? SIM NÃO 
O sucesso r foi aceite como o novo diriJ!entc ? SIM NÃO 
Os mem bros da familia que trahalhllm na empresa estão satisfeitos? 
Se NÃO, \IOI"quê? 
SIM 
-1. No seio da família todos os herdeiros estão sat i .~feitos com o plano de sucessão'! 
5. 
''· 
E n:r s rel ações com a em·oh·cnte externa o sucessor fo i bem aceite? SIM 
Os clientes e os fornecedores estão suficientemente preparados? SIM 
Eles ;~ ceitarão a nm·a situação? SIM NÃO 
Ach;r que o secto r financeiro iní depositar confia nça no succ.~.~or? SIM 
Se NÃO. iJOrquê? 
N.Á O 
NÃO 
NÃO 
NÃO 
10. ·· A SUCESSÃO NÃO [APENAS UM PROCESSO DE MUDANÇA DA ESTRUTURA DE 
RESPONSABILIDADES E DAS PESSOAS QUE GEREM A EMPRESAS. A SUCESSÃO É 
TAMBÊM UMA MUDANÇA NAS RELAÇÕES ENTRE OS MEMBROS DA FAM iLJ A E A 
EMPRESA." O PROTOCOLO FAMILIAR E UM DOCUMENTO ONDE SÃO 
ESTABELECIDAS AS NORMAS QUE REGULAM AS RELAÇÕES ENTRE A FAMiLIA E A 
EMPRESA. 
2. 
J. 
.. 
J:i uu\·iu falar no PROTOCOLO FAMILlAR? SIM NÃO 
Sahe do que se trata? SIM NÃO 
Se S IM , )lOnJuê? 
Cnnsidera importante a existê ncia de um PROTOCOLO FAMILlAR? SIM 
Pnn1uê? 
Gtl.~ t:wia de OCUfHlr uma posição no CONSE LHO OE FAMiLIA? S IM 
Pnn1ué? 
NÃO 
NÃO 
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~----------------------------------~ INQUÉRITO 
SUCESSÃO NAS EMPRESAS FAMILIARES . ~ p-
la.~~ • .,c..:.c-Q_~.k <;e 
- ~ J-{1 'Yo~"""D ~ ~ 
8? k~"-<ll t~ Cf"-'L 
cru- ""«) ~"'-> 
<b-,\~ ,·....:(? 
r-•<A-"1.. ~"'­..._...,~&.....L 
"-
}. DADOS DE IDENTIFICAÇÃO DA EMPRESA 
"v A"' 
1-Nomcdaempresa: ?.eo..u......:.~dL_ 1 J..-d.c; 
2· Ano de constituição: }o.. ":1 ~ } Ç. '{' 
3· Forma jurídica: s~. ~ ~ . 
4- Sector de actividade (4 di.gitos da CAE): \\oQ Jk..., ~~ 
5· Número de empregados: t :1 a 
6- Volume de vendas anual- último ano (199 ... ): 
7- Produtos fabricados: 
' 'r""' 
..-~ :;...~A.(wil 
S. a· Que percentagem do capital social é detida pelos membros da famtlia? 
S.b·Quc percentagem do capital social é detida pelos membros da familia que estão n:1 direcção 
daempma? -"....---~ ~dLL ' "' o-o~.,;.....:=-> 
....j:e-::. "'~ .,....:.~ «~ ~~· 
S.c· Qual a relação de parentesco dos sócios? 
·irmãos 
·primos 
-sobrinhos 
-cunhados 
·outras 
·não existe 
9- Que geroação da família dirige actualmente a empresa? Em que ano a empresa mudou de 
geraçlo? 
l"ge~ 
2" geração 
3" geração 
Outra (indicar qual) 
Ano de mudança: 
Ano de mudança: 
Ano de mudança: 
2. DADOS DE IDENTIFICAÇÃO DO PRINCIPAL RESPONSÁVEL DA EMPRESA 
I. É o sócio fundador? NÃO 
2. É o sucessor do negócio familiar? SIM NÃO 
3. Idade: 
4. Habilitações académicas: 
~o ~'-'> ~.,..._._, .\....;.,JL 
............ ~S.+- ..... ~-
5. Número de filhos, idades e habilitações: 
•Com idade superior a 18 anos: 
("lyé&\o '(C'' ~ é:_~. 
~ ..,..:.,.......-\ 
•Com idade inferior a 18 anos: 
3. DADOS DA RESTANTE EQUIPA DIRIGENTE (ADMINISTRAÇÃO OU GERÊNCIA OU 
DIRECÇÃO DE I' NiVEL) 
1. Quantas pessoas constituem a restante equipa dirigente? 
2. Que funções desempenham na empresa? 
) c,c-..:. , }'~""-"'lJon_ 
A~" c9-.' 
f(1..<10' 
~,__Q 
2 
~cJ.-LéJ< 5--
• 
• 
3. Qual a relaçilo de parentesco com o principal responsável da empresa? 
4. Habi li tações académicas: 
4. EVOLUÇÃO DA EMPRESA 
1. Qual a etapa em que se encontra a evolução da sua empresa? 
, Empreender 
~ionali.zar 
2. 
3. 
'SA 
. Empresa c/ \'ários negócios 
Quêm gostaria que lbe sucedesse na gestão? 
E na propriedade? ~~ 
Porquê? i 
Pensa associar-se a outros (fusão ou compra)? 
Quando? 
Porquê? 
5. O SEU FUTURO 
1. Com que idade pensa retirar-se? 
Antes dos 55 anos? 
Entre os 55 e os 65 anos? 
SIM 
Problemas associados 
_,_ (s~vi~es~c..~\.'r{c.. ~ 
(revitalizar estrategicamente; 
formalizar sistemas de direcção) 
(atribuição de recursos;controlo do ~ 
investimentos; estratégia empresarial; r:Á""-
cultura; relações entre accionistas, liderança 
e sucessão) 
2. 
Depois dos 65 anos? 
• Nunca? 
Não sei? 
Após a sua retirada, em que medida deseja ficar ligado à empresa? 
• Afastar-se totaJmente da empresa 
Ficar ligado parcialmente 
• pertencer ao Conselho de Família 
. pertencer ao C.A . 
. outra situação (qual) 
~~'-'"' 
-<.: f"'+-&l- ...; c..Q. 
~ ~.··~t"'«.Q_~ 
dle.. ~. 
3. Logo que a sua tarefa de empresário terminar, como pensa vir a ocupar o seu tempo? 
6. 
1. 
dedicar-se à famí1ia 
• criar um pequeno negócio 
escrever as suas memórias 
• praticar desporto 
• fazer viagens 
Ü PROCESSO DE SUCESSÃO 
Já contacou com as partes intenenientes no processo de sucessão? 
Se SIM. Quais? 
membros da família? X 
• fora da família? ___15...._ 
quem? À':"' .!f\L...• -'- ~"'" 
quem? __ ""Ç;--"'-'~" -nL------
dentro da empresa? 
quem? _________ _ 
fora da emprcs<~? 
quem? _________ _ 
6.1 É NECESSÁRIO PODER DISCUTIR A SUCESSÃO COM A MAIOR LIBERDADE 
POSSiVI:L 
[. Na sua empresa a sucessão é tabú? SIM 
Se SIM, o que faz para melhorar a "'atmosfera de tabú? 
NÃO 
2. ~ ~s intcrlocuto~s estão ao corrente dos seus objectivos pessoais? 
SJl'l-- NAO 
Sabe como eles entendem a sua posição? ).t ~ 1...0 .............._<.Á:"o &._"'- f QAJ? c..... ~ 
~ • .l.JI. .... ~"54 u.<.~ 
"" tt:-vz;;"'-4 d..;. ~· 
3. Os seus interlocutores estão informados das suas concepções a respeito do futuro da sua 
empresa? Estão de acordo consigo? 
6.2 DESEJOS E EXPECTATIVAS DOS MEMBROS DA SUA FA!I-Úl.IA E DOS EMPREGADOS 
1. Que orientação os seus filhos vão querer tomar? Eles estão interessados na empresa? 
Ç:l"'.r' .;:_~"'-c-0.(' """ "»Jlo<L "'-" ~< ~.S .....,c:.r..:..~.(l .Q........&...: ·"D . !V.S c..._ f"«'~......s 
3. 
~ ~~~ ~~s . 
A família concorda com a importância do caracter familiar da empresa? 
• A sua família deve conscrv:.t.r a propriedade? SIM NÃO 
E a direcção? SIM NÃO 
• se NÃO, porquê? 
Fo; dcfio;da a afirmação de MISSÃO pela faro~ SIM 
SIM 
NÃO 
NÃO 
4. Acha que as pessoas-tba\'e não pertencentes à família têm perspectivas satisfatórias na 
empresa? S~ NÃO - 1 , ~~ t- r SA ..! ?r .~....v- ~-'?~"--
• Vão querer ficar depois da sua retirada? ~ NÃO ~\~ 
Em que condições? 
"Í .....J~C: "\'-'-"- "' _,_,zu....~<-f 
'P I Ciy-'--'- cC: .. o.-7}:&..-
c-t- ÚS'U'...U......J ec-...Z 
Lu{ -\ ~-:-, o-J' 
6.3 PLANO DA SUCESSÃO 
1. Existcumplanodcsucessàoescrito? SIM N~ -'ro~it. -~ 
""" &[? 
dlo.~CÜ 
Vai defini-lo? S~ o,u:;.ll.Íl~ ~ÃO t.._, 
seSIM,Como? -Só-.únbo ~~"" (~o~ . oO.~ 
-Envolvendo as pessoas ;ntecessadas (~ "' SA ' 
-Criando um grupo de trabalho ~o~õJ~4 <S~ Je.l(_ l-n 
-Cbamandourncoosultor ~c....c9--{'") "( ~~
........._ CA-
Quem considera estar rel:.~.cionado com este problema? Acha importante tra,aJhar em 
equ;pa? 'YI>C.:n . A~ u:-._p~ 1 ~ ~- . 
Acha importante pôr as decisões tomadas por escrito? ~ NÃO 
NÃO yê vantagens em calendarizac as dedsões a tomac? sK' 
t Pocquê? J<. 6 ....S ~ .......S h 
;--.._ ~..;.o ~.......,. . f!)c, ~ ~ 
~ ~~V') ~0 t-"OY'L \t:\("0 ~ 
"'r""-c-.L......._&.~· 
7. ASSEGURAR A SUBSTITU1ÇÃO 
"UMA COISA t CERTA, OS MEUS FILHOS TOMARÃO A DIRECÇÃO". E EM 
NUMEROSOS CASOS, ESTA DECISÃO ENCERRA O CAPÍTULO DA SUCESSÃO DA 
GESTÃO. 
I. Já pensou quem vai ser o seu sucessor? 
2. Procura o sucessor na sua família ou admite outra hipótese? 
•Na família? SIM NÃO 
Porquê? 
•Quadro da empresa? SIM NÃO 
Porquê? 
~-k ./::o cJ.o, 
~- ~~e.o ~A. c;y.... ·~ 
() ~\'-4' 
Tem alguém em vista? SIM NÃO 
•No exter-ior? SIM NÃO 
• Através de anúncios e "bead bunten"? 
Junto de universidades e escolas superiores? 
• Junto de amigos ou dos membro.!! da família dos seus empregados ou das suas 
relações de negócios? 
3. Cada membro da família tem hipóteses iguais de ser candidato à sucessão? Mesmo os 
ma.is jovens? Mesmo as raparigas? 
4. Na escolha do sucessor, que caracteristicas privilegia? 
5. 
~Grau de formação 
1
eHabilitações académicas 
•Experiência . 
•Força de vontade 
~dêtiaerança . 
•Idade 
•Sc:to 
•Outras (especificar) 
Acha que o seu sucessor está apto a suceder-lhe? SIM 
E ra capaz de delegar-lhe de imediato todos os poderes de Gerência? 
Porquê? 
SL -u..<.....l~~· ~..- ~c::. ~...,o.q_ ~Lt...l! 
SIM NÃO 
o i......Q,..,.CL~çc ~ ~-;,.~ tr ~ , ~""", ~-Qo-'""-· J; a.:c. C..~-_,_?~""-_ 
Dos filhos que não entram na emp resa deseja que tenham interesse nela? SIM NAO 
Porquê? 
í!) 
~._._.........~!~ 
7. Acha bem o seu sucessor adquirir experiência profissional fora da sua empresa durante 
algum tempo? ~ NÃO 
Porquê? . 
~ .,,- ..&:L~ 
~~"' 
~""'-'--""""' 
8. A empresa tem especificidades que e:ligam qualificações particulares para a dirigir? 
9. 
!O. 
11. 
~ NÃO 
Quais? t_,.a..u:_(l.c.,_ ~~ dL.. ~ CJOr &:..;;,* 
u.-c-. <.J ~ ...._ ?6\..:~= & J....L~< =O 
"'-<f, '<<A r{--'~ Fo..;. ~c..cl-• 
Considera necessário dirigir a empresa em concertação com o seu sucessor durante um 
período de transiç.ão, isto é, admite uma sobreposição da gestão (sucessor e sucedido)? 
s)'(__ NÃO 
Porquê? ~ ~~ ;"i"~~ 'í"~.,J,_ "// l>J-'.-~ ~r 
t:f ~ ~ ~~~ '-<-"'- ~-
A sua empresa possui conhecimentos internos suficientes para proceder a uma selet:ção 
do sucessor correcta? _ ~ ~ NÃO 
Y(a...., oó"~~ro _,_; "V'-'- <;.<. <;.~ c,..~ ~ ~LA.."~~ 
A sua saída vai trazer lacunas em termos de know·how? 
Se SIM, Como pensa compensâ·la.s? 
SIM 
Com formação complementar do sucessor? ~ 
Com formação complementar d~s colaboradores? ~ 
Outras situações (especificar) 
12. Que perspccth·a de rcali1.ação/futuro oferece a empresa ao sucessor? 
0 .;..,. ~7 da.....S. -e' ~ o.;~- ~"' 
-"-'-'-'-\. '-'- J < · (\'-<o-•.L~ ~ Cã" ,j""c_ 6!. pf 
\... 
13. 
16. 
17. 
Existe definido um plano de desenYolvimcnto de liderança para o sucessor? 
SIM r;)6 0....,;:,_ ~~ "<aÍ 
Existe alguém, sem ser o pai. a ensinar o sucessor? 
Se SIM, Quem? 
Qual a função? 
SIM NÃO 
É possível a empresa ser gerida colcgialmente por vários membros da família? 
SIM NÃO 
Porquê? 
A posiçil.o que cada membro da família ocupará no seio da empresa é clara? 
. para o sucessor, SIM 
para os membros do pessoal SIM 
para si próprio? SIM 
Isto está escrito? SIM NÃO 
É possível planear a carreira das pessoas-<.bavc da empresa? 
Se NÃO, porquê? 
NÃO 
NÃO 
NÃO 
18. Como pensa que vilo reagir os membros da família , o pessoal, o sector financeiro, os 
clientes e os fornecedores ao seu afastamento? 
~<..C C.. '\_<..<.<. G-; ~~ 
l....cS \ \ ~-=- c.-f c..._ 
8. 
I. 
2. 
Existe definido um plano financeiro pi o sucedido? SIM 
DESENVOL VIM.ENTO DA ORGANIZAÇÃO 
Com a actual estrutura da organização é possível a sucessão ou é necessária uma 
reestruturação? ~ NÃO 
Porquê? 
Ov ~~ o..O..b.a..<-cj> <kl /i'e><cáu Í.O""'-"a9 (V"a....' 
~'-"'-v u.u...c.,_ 1/l.=->.,~lu..c.J {'o""~,~ "'- f'-"'="" ~ 
Que tipo de estrutura organizativa tem a sua empresa? 
• Funcional? 
I 
Divisional? 
Matricial? 
v.;u: ~(Z_ 
~~ (11 
d4::> GA ) V2<. 
P...,.j>o'l<. ............._ 
~r· 
3. Na estrutura actual que orgãos de gestão eristem? 
4. 
5. 
• Comité de Direcção? 
Conselho de Administ.ação? ~ & .t;, <9-,[1 
Outros, quais? 
As funções de cada um estão perfeitamente delimitadas e claras para todos? 
Se NÃO, porquê? 
Existem definidos Sistemas de Direcção? 
\\)~ "~k.u.. ~<U.u..~"' a-<' . 
Sistemas de informação e comu~ção? 
Sistemas de rcmunc~? 
1-\o...:J ... -.f.L_;}:;_ ~ ~ 
Sistemas de a\·aliação de descmp~o? 
Sistema de promoção e desenvolvimento pro~onal? 
Outros (especificar) 
lO 
N 
9. TRANSMISSÃO DA PROPRIEDADE 
1. Em que medida deseja que o capital social permaneça no seio da família? Está pronto a 
retirar-lhe~ .st:u caracter puramente familiâr? 
• Quais silo as vantagens? 
• Quais silo os inconvenientes? 
2. Encarou igualmente a.s seguintes possibilidades? 
•fusão 
•compra 
•cisão em várias entidades 
•intervenção de uma sociedade de participação 
•criação de uma bolding familiar 
oMBO 
•MBI 
•Family buy~ut 
{= 
•recurso ao mercado de capitais (segundo mercado) __ 
3. Qual é o valor da sua empresa? c sobretudo qual é o valor para si? ~ w· \Q) ...------7 f'l- "-< ..._,& ..5 ~ ~o ' ~ I - , _/ "\l"'- "+ lf'(f'(l-(.~ , 
- - ~,.,.;.<1.."-'ZJ-"'-"'-~"--e 
Que parte relath•a a empresa representa no património da família? 
.. 
5. Os herdeiros estão de acordo com esta estimath•a? 
11 
~n -
6. Existem mecan ismos de resolução de conflitos? (Conselho de Famflia) 
SIM N~ fJ~ .,_~.k. -
sc SIM, quais? 
Foi definido um plano de património? SIM NÃO 
tO. UMA BOA SOLUÇÃO DA SUCESSÃO TORNA-SE FINALMENTE NAQUILO QUE VOS 
TORNARÁ SUBSTITUÍVEL 
Pensa poder tomar-se substituível? 
Se NÃO, Porquê? 
NÃO 
2. Está a evoluir progressivamente para um estado de delegação sistemática das 
J . 
NÃO 
~le. 
responsabilidades? SrM 
Previu para si soluções de substituição suficientes? SIM 
Quais? 
O sucessor foi aceite como o novo dirigente? SIM NÃO 
Os membros da família que trabalham na empresa estão satisfeitos? 
Se NÃO, porquê? 
SIM 
~- No seio da família todos os herdei ros estão satisfeitos com o plano de sucessão? 
NÃO 
12 
NÃO 
6. 
7. 
E n.as relações com a envoh·ente e:~terna o sucessor foi bem aceite? SIM 
Os clientes e os fornecedores estão suficientemente preparados? Sll\1 
Eles accitan1o a no\'a situação? SIM NÃO 
Acha que o sector financeiro irá depositar confiança no sucessor? Sll\1 
Se NÃO, porquê? 
NÃO 
11. "A SUCESSÃO NÃO É APENAS UM PROCESSO DE MUDANÇA DA ESTRUTURA DE 
RESPONSABILIDADES E DAS PESSOAS QUE GEREM A EMPRESAS. A SUCESSÃO É 
TAMBÉM UM<\ MUDANÇA NAS R.ELAÇ0ES ENTRE OS MEMBROS DA FAMÍLIA E A 
EMPRESA." 
I. Já ouviu falar no PROTOCOLO FAMILIAR? SIM NÃO 
2. 
3. 
.. 
Sabe do que se trata? SIM NÃO 
Se SIM, porquê? 
Considera importante a existência de um PROTOCOLO. FAMll..lAR? Sú\'1 
Porquê? 
Gostaria de ocupar uma posição no CONSELHO DE FAMÍLIA? SIM 
Porquê? 
NÃO 
NÃO 
Marinha Grande, 26 de Janeiro de 1988 
Necessidade de disponibilizar modelos 22 do me dos 3 últimos anos 
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UNIVERSO DAS EMPRESAS FAMILIARES DO SECTOR DE MOLDES 
"'o llorizuutais/Verticais 
\'UL.I 'MF. NE(:ÚCIOS N(11\.1ERO li E PESSO,\S ,\0 SERH 'O 
{em contos) 5A9 10 A 19 20 A 29 30 AJ9 ~o A .&9 50 A 99 tOO A 199 TOTAL 
1 0.0% 
I ~ 25 000 A 50 000 100.0%, 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 
0.0% 9. 1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1.8% 
3 3 
50 000 A 75 000 I 0.0% 100.00/o 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0% 
0.0% 27.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5.3% 
5 I 6 
75 000 A 100 000 I 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1110.0% 
O.Oo/• -l5 .5% 11.1% 0.0% 0.0% 0.00/o 0.0% 10.5% 
3 J 
100 000 A 125 000 I 0.0% 0.0% 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0% 
0.0% 0.0% 33.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 5.3% 
I 3 2 6 
125 000 A ISO 000 I 0.0% 16.7% 50.0% 33.3% 0.0% 0.0% 0.0% 1110.11% 
0.0% 9. 1% 33.3% 18.2% 0.0% 0.0% 0.0% 10.5% 
I I 2 7 3 I 15 
150 000 A 250 000 I 6.7% 6.7% 13.3% -16.7% 20.0% 6.7% 0.0% 11111.11 % 
100.0% 9. 1% 22 .2% 63 .6% 33.3% 7.7% 0.0% 26.3% 
2 3 8 13 
250 000 A 500 000 I 0.0% 0.0% 0.0% 15.-1% 23 . 1% 61.5% 0.0% 11111.11 % 
0.0% 0.0% 0.0% 18.2% 33.3% 6 1.5% 0.0% 22.8% 
2 4 I 7 
500 000 A I 000 000 I 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 28.6% 57. 1% 1-1 .3% 11111.0°/n 
0 .0% 0.0% 0.0% 0.0% 22.2% 30.8% 33.3% 12.3% 
I 2 J 
1 000 000 A 2 500 000 1 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 33.3% 0.0% 66 .7% 1011.11% 
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 11.1 % 0.0% 66 .7% 5.3% 
TOTAL I I 11 9 11 9 13 J 57 1.8% I~.U% 15.8% 19.3% 15.8°/• 22.8% 5.3% 11111.11 % 
FONTES. CEMAFOL 
lN E- Empresas com 5 ou mais pessoas ao scrYiço 
~ 
AMOSTRA 
~·llorizont&ia!Vaticaia 
VOLUME NEGOCIOS N MERO" DE PESSOAS AO SERVI O 
(em contos 20 A 29 30 A 39 40 A49 30 A 99 100 A 199 TOTAL 
I I 123 000 A 130 000 100.0"!. 0.00/o 0.0% 0.0"!. 0.0% 100.0% 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.00/o 3.9% 
3 I 4 
150 000 A 250 000 I 0.0% 7S.OO/o 0.00/o H .O% 0.0% 100.0% 
0.0% 60.0% 0.0% 12.5% 0.0% 23.5% 
2 4 6 
130 000 A SOO 000 I 0.0% 33.3% 0.0% 66.7% 0.0% 100.0% 
0.0% 40.0% 0.0% .50.0% 0.0% 35.3% 
3 I 4 
300 000 A I 000 000 I 0.0% 0.00/o 0.00/o 75.00/o 25.0% 100.0% 
0.0% 0.0% 0.0% 37 . .5% .50.0% 23.5% 
I I 2 
I 000 000 A 2300 000 I 0.0% 0.0% .50.00/o 0.0% .50.0% 100.0% 0.0% 0.0% 100.0% 0.0% .50.0% 11.8% 
TOTAL I I 3 I 8 2 17 5.9'/• 29.4°/o !5.9% 47.1% 11.8% 100.0% 
FONTES: CEF AMOL 
JNE - Empresas oom .5 ou mais pessoas ao serviço 
" 
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